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Procjena radne klime u poduze¢ima koja zapoSljavaju osobe s invaliditetom
Daria Pia Hiiverth

Mentorica: prof. dr. sc. Lelia Ki§ — Glavas

Edukacijsko — rehabilitacijski fakultet, Odsjek za inkluzivnu eduakciju i rehabilitaciju

SAZETAK

Osobe s invaliditetom su neiskoriSteni izvor ljudskih potencijala na suvremenom trzistu rada
(Lengnick-Hall, Gaunt i Kulkarni, 2008). Vecina istrazivanja u podrucju profesionalne
rahabilitacije i1 zapoSljavanja osoba s invaliditetom je orijentirana na procese koji dovode do
pronalaska posla. Proces zaposljavanja za osobu s invaliditetom ne zavrSava pronalazenjem
posla. Kako navodi Racki (1997), vazno je da zaposlenik s invaliditetom moze zadrzati posao
i napredovati u Karijeri. Faza zapo§ljavanja koja zapocinje pronalaskom posla naziva se faza
radne integracije (McKinney i Swartz, 2019). Postojeca istrazivanja pokazuju da se osobe s
invaliditetom susrecu s brojnim problemima na radnom mjestu kao Sto su stigmatizacija,
diskrminacija i neadekvatni radni uvjeti (Colella, 1994; Neal — Boylan, 2012; Fevre,
Robinson, Lewis i Jones, 2013). Navedene poteSskoe mogu rezultirati konfliktima sa

suradnicima 1 napuStanjem posla.

Radna klima je percepcija organizacijskog konteksta s obzirom na njegove opce ili specificne
dimenzije (Bricout, 1998). Radna klima je povezana s brojnim, vaznim posljedicama za
organizaciju ili pojedince (Kuenzi i Schminke, 2009). Istrazivanja radne klime omogucavaju
identificiranje poteskoca povezanih s integracijom osoba s invaliditetom na radno mjesto,
stvaranje organizacijskih uvjeta za inkluziju zaposlenika s invaliditetom te uskladivanje
strategija i postupaka za postizanje inkluzije s organizacijskim cilljevima (Rudstam, 2016).
Cilj ovog preglednog rada je objediniti spoznaje o radnoj klimi u poduzeéima koja
zapoSljavaju osobe s invaliditetom i1 predstaviti rezultate istraZivanja procjene radne klime u

poduzecima koja zaposljavaju osobe s invaliditetom.

KLJUCNE RIJECI: radna klima, osobe s invaliditetom, organizacijski kontekst, radna

integracija
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ABSTRACT

People with disabilities are untapped human resource potential in the current labour market
(Lengnick-Hall, Gaunt i Kulkarni, 2008). Most of the research in the area of vocational
rehabilitaion and employment of people with disabilities is oriented towards finding work.
However, the employment process for people with disabilities doesn’t end with finding work.
Job retention and career advancement are also very important for people with disabilties
(Racki, 1997). Employment phase that begins with acquiring the job is called work integration
(McKinney & Swartz, 2019). Research shows that people with disabilities are confronted with
numerous workplace problems, such as stigmatisation, discrimination and inadequate working
conditions (Colella, 1994; Neal — Boylan, 2012; Fevre, Robinson, Lewis & Jones, 2013).
Aforementioned difficulties can lead to conflicts with coworkers and leaving the job.

Work climate is a perception of general or specific dimensions of organizational context
(Bricout, 1998). Research shows that work climate is correlated to numerous, important,
individual or organizational outcomes (Kuenzi i Schminke, 2009). Work climate research
allows for identification of difficulties related to work integration of people with disabilities in
the workplace, creation of organizational conditions for inclusion of employees with
disabilities and alignment of inclusion strategies and practices wirh organizationnal goals
(Rudstam, 2016). The aim of this review is to encompass available insight about work climate

in establishments that employ people with disabilities.

KEYWORDS: work climate, people with disability, organizational context, work

integration
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INVALIDITET I OSOBE S INVALIDITETOM

Invaliditet je viSedimenzionalan, dinamic¢an i kompliciran pojam stoga postoje mnoge
definicije, klasifikacije, teoretski modeli i nacini mjerenja stupnja invaliditeta (Altman,
2001;WHO, 2011). Osobe s invaliditetom nisu ,,monolitna skupina“ unutar koje svi ¢lanovi

imaju sli¢na ili ista ograni¢enja i sposobnosti (Korhel i Granger prema Racki, 1997).

Sama rije¢ invalid potjece od latinske rije¢i invalidus koja znaci.,,iznemogao, nemocan,
neupotrebljiv (Ani¢, Klai¢ i Domovi¢, 2002). U 17. st. u Francuskoj rije¢ invalid (ft.
invalide) po€inje se koristiti za ranjene, vojne veterane (Online Etymology Dictionary, nd).
Opcenito, invaliditet je stanje organizma nastalo zbog bolesti, prirodene mane ili ozljede koje
rezultira trajnim, djelomié¢nim ili potpunim smanjenjem sposobnosti (Mandi¢, 1982 prema
Racki, 1997). Nazivi kao $to su ,,invaliditet”, ,,invalid ili ,,invalidna osoba‘ danas izazivaju
negativne konotacije jer sugeriraju ,,manjkavost®, manju vrijednost i odstupanje od

uobilajenog (Dadié¢, Bagi¢, Zupa i Vukoja, 2018).
Altman (2001) razlikuje Cetiri vrste definicija invaliditeta:

1) zakonske i administrativne definicije koje definiraju koje osobe mogu ostvariti prava iz

sustava zdravstva i socijalne skrbi

2) javnozdravstvene definicije koje omoguéavaju proucavanje populacija osoba s

invaliditetom u razli¢itim drzavama (npr. definicije Medunarodne zdravstvene organizacije )

3) klinicke definicije koje koriste lije¢nici i ostali pruzatelji zdravstvenih usluga kako bi
dijagnosticirali patoloska stanja koja postoje kod osobe i prognozirali tijek bolesti i

mogucénosti oporavka

4) znanstveno-istrazivacke definicije koje sluze postavljanju teorijskog okvira za

razumijevanje invaliditeta, spola, rase i sli¢nih drustvenih karakteristika.

Medunarodna klasifikacija ostecenja, invaliditeta i hendikepa International classification of
impairments, disability and handicaps [ICIDH]) koju je 1980. godine objavila Medunarodna
zdravstvena organizacija (WHO) definira invaliditet kao "bilo kakvo ograni¢enje ili smanjenje

(koje proizlazi iz ostecenja) sposobnosti izvodenja neke aktivnosti na nacin ili unutar raspona



koji se smatra normalnim za ljudsko bic¢e" (Racki, 1997, str. 20). Dakle, invaliditet se definira
kao poremecaj na razini osobe (Racki, 1997). Ostecenje (engl. impairment) je "svaki gubitak
ili nepravilnost psihicke, fizioloske ili anatomske strukture i funkcije, odnosno to je
poremecaj ili patolosko stanje na razini organa (Racki, 1997, str. 20). Oste¢enje moze biti
privremeno ili trajno te predstavlja devijaciju od normalnog medicinskog statusa osobe
(Altman, 2001). Hendikep je drustveno oStecenje proizaslo iz invaliditeta ili ostecenja i
predstavlja ogranicenje ili spre¢avanje funkcije koja je za nekog pojedinca normalna po dobi,

spolu, socijalnim i kulturnim ¢imbenicima (Racki, 1997).

Medunarodna klasifikacija oStecenja, invaliditeta i hendikepa objavljena je kao dodatak
Medunarodnoj klasifikaciji bolesti i srodnih zdravstvenih problema (MKB-10) kako bi se
dokumentirale posljedice ozljeda i bolesti te prikupili i evaluirali podatci o zdravstvenim
uslugama (Simeonsson, Lollar, Hollowell i Adams, 2000). Nedostatci ove klasifikacije su $to
definira odnos izmedu oStecenja, invaliditeta 1 hendikepa kao linearan i kauzalan, odnosno
korijen problema pronalazi u samoj osobi s invaliditetom te time zanemaruje utjecaj

okolinskih faktora koji mogu pogorsati ili reducirati invaliditet (Simeonsson i sur., 2000).

U Hrvatskoj, Zakon o Hrvatskom registru o osobama s invaliditetom (CI. 2, NN 64/2001)
slijedi definiciju Medunarodne klasifikacije oSteé¢enja, invaliditeta i hendikepa te definira
invaliditet kao ,,trajno ograni¢enje, smanjenje ili gubitak (koje proizlazi iz oStecenja zdravlja)
sposobnosti izvrSenja neke fizicke aktivnost ili psihi¢ke funkcije primjerene Zivotnoj dobi
osobe 1 odnosi se na sposobnosti, u obliku sloZenih aktivnosti i ponasanja, koje su opcenito

prihvacene kao bitni sastojci svakodnevnog Zivota®.

Kako bi se unaprijedilo definiranje i statistika invaliditeta, WHO je 2001. usvojio
Medunarodnu klasifikaciju funkcioniranja, invalidnosti i zdravlja (International Classification
of Functioning. Disability and Health) prema kojoj je invaliditet posljedica uzajamnog
djelovanja izmedu zdravstvenog stanja osobe i osobnih ili okolinskih, kontekstualnih faktora
(WHO, 2001). Osobni faktori su npr. dob, spol i Zivotno iskustvo osobe, a okolinski faktori su
svi vanjski faktori koji imaju utjecaja na njeno funkcioniranje kao $to su socijalni sustavi,
usluge, zakoni i pravila te fizicka i socijalna okolina (WHO, 2001). Ovaj nacin definiranja
invaliditeta je predstavljen kao ,,bio —psiho —scoijalni model“ i predlozen kao kompromis
izmedu medicinskog modela pristupa invaliditetu koji predstavlja definicija Medunarodne
klasifikacije oStec¢enja, invaliditeta 1 hendikepa 1 socijalnog modela pristupa invaliditetu za

koji su se zalagale udruge za prava osoba s invaliditetom (WHO, 2011). Invaliditet nije



oStecenje na razini osobe, vec je proizvod interakcije izmedu osobe i njene okoline (WHO,

2011).

Ujedinjeni Narodi (UN) 2006. godine donose Konvenciju o pravima osoba s invaliditetom
prema kojoj su osobe s invaliditetom ,,one osobe koje imaju dugotrajna tjelesna, mentalna,
intelektualna ili osjetilna oStecenja, koja u medudjelovanju s razli¢itim preprekama mogu
sprecavati njihovo puno i ué¢inkovito sudjelovanje u drustvu na ravnopravnoj osnovi s
drugima« (UN, 2006 prema Benjak i sur., 2012). Navedena definicija u Hrvatskoj je uvrStena
u Zakon o profesionalnoj rehabilitaciji i zaposljavanju osoba s invaliditetom (NN 157/13,
152/14, 39/18, 32/20).

Prema podacima Svjetske zdravstvene oraganizacije, oko 650 milijuna ljudi starijih od 18
godina ili 15,6% svjetskog stanovnistva ima neki oblik invaliditeta (WHO, 2011). Broj osoba
s invaliditetom je znacajno porastao u odnosu na sedamdesete i osamdesete godine proslog
stolje¢a, ponajvise zbog povecane incidencije kroni¢nih i dusevnih bolesti (OECD, 2010;
WHO, 2011). Drzave koje koriste ICIDH terminologiju izvjestavaju o veéim stopama
invaliditeta (Fujiura i Rutkowski-Kmitta, 2001). Takoder, pronadena je pozitivna korelacija
izmedu bruto drustvenog proizvoda i stope invaliditeta (Suris i Blum, 1993 prema Fujiura i
Rutkowski- Kmitta, 2001). U Republici Hrvatskoj je 12,4% osoba s invaliditetom (Hrvatski
zavod za javno zdravstvo [HZJZ], 2019).

Kako navodi Racki (1997), osobe s invaliditetom mogu se podijeliti s obzirom na:
1) dob ( djeca, mladi, odrasli, starije osobe s invaliditetom )
2) spol

3) vrijeme nastanka oStecenja ( kongenitalno ostecenje, osteenje nastalo oko poroda,

oStecenje nastalo u ranoj djecjoj dobi, ostecenje nastalo kasnije u Zivotu )
4) vrstu ostecenja

5) radnu sposobnost ( potpuni ili djelomi¢ni gubitak radne sposobnosti).



VRSTE OSTECENJA KOJE UZROKU]JU INVALIDITET

Ostecenja koja uzrokuju invaliditet Cesto se svrstavaju u Cetiri skupine ( tjelesna,
intelektualna, osjetilna i mentalna o$tecenja ), no ovakva podjela u veéini slucajeva nije

dovoljno detaljna i sveobuhvatna (WHO, 2011).

Prema Zakonu o Hrvatskom registru o osobama s invaliditetom (NN 64/2001, C1.3)
definirano je jedanaest vrsta tjelesnih i mentalnih oSte¢enja koja mogu dovesti do
invaliditeta: oStecenja vida, sluha, govorno — glasovne komunikacije, lokomotornog sustava,
sredi$njeg ili perifernog zivéanog sustava, autizam, dusevni poremecaji, intelektualne teskoce,
vise vrsta oSteCenja i oSteCenja drugih organa i organskih sustava ( dis$ni, cirkulacijski,
probavni, endokrini i urogenitalni sustav te sustav koze i potkoznog tkiva ). U oStecenja vida
ubrajaju se sljepoca i slabovidnost, a u oStec¢enja sluha gluhoc¢a i nagluhost (Zakon o
Hrvatskom registru o osobama s invaliditetom NN 64/2001). Osteé¢enja govorno — glasovne
komunikacije obuhvacaju oStec¢enja govora, glasa, ¢itanja, pisanja i racunanja (Zakon o

Hrvatskom registru o osobama s invaliditetom, NN 64/2001).

U Republici Hrvatskoj naj¢esce vrste ostecenja su oStecenja lokomotornog sustava te
oSte¢enja drugih organa i organskih sustava (Hrvatski zavod za javno zdravstvo [HZJZ],
2019).

Dusevni poremecaji, karcinom, dijabetes, kardiovaskularne i respiratorne bolesti su vodeci
uzroci invaliditeta u svijetu (WHO, 2011). Raste i ucestalost invaliditeta u dje¢joj dobi: u
SAD-u je od 2001. do 2011. broj djece s intelektualnim teSkoama porastao za 63%

(Houtrow, Larson, Olson, Newacheck i Halfon, 2014).

Takoder, invaliditet moze biti vidljiv i nevidljiv. Nevidljivi, skriveni ili latentni invaliditet je
onaj u kojem simptomi oStecenja nisu naizgled ociti (Santuzzi, Waltz, Finkelstein i Rupp,
2014). Nevidljivi invaliditet moze biti uzrokovan kroni¢nim bolestima (fibromijalgija,
reumatoidni artritis...), autoimunim bolestima (AIDS) i duSevnim bolestima i poremecajima
(bipolarni poremecaj, posttraumatski stresni poremecaj, veliki depresivni poremecaj itd.) koji
nemaju ocigledne simptome, ali mogu znacajno utjecati na funkcioniranje osobe u
svakodnevnom zivotu (Santuzzi i sur., 2014). Zaposlenici s nevidljivim invaliditetom

suocavaju se s jedinstvenim izazovima na radnom mjestu i u svakodnevnom zivotu (Santuzzi i



sur., 2014). U nevidljivi invaliditet spadaju i slabovidnost i nagluhost koje okolina ne

prepoznaje kao invaliditet (Baldridge i Veiga, 2001).

MODELI PRISTUPA INVALIDITETU

U literaturi se navodi vise razli¢itih modela pristupa invaliditetu kao npr. vjerski model,
model milosrda, medicinski, socijalni model, model baziran na ljudskim pravima, model
identiteta, ekonomski model i sl. (Retief i LetSosa, 2018). Najstariji model pristupa
invaliditetu je vjerski model zasnovan na postulatima zidovsko - kr§¢anske filozofije koji
invaliditet promatra kao test vjere ili kaznu od Boga za grijehe koje je pocinila osoba ili
njezini preci (Retief i LetSosa, 2018). Model milosrda na osobe s invaliditetom gleda kao na
zrtve tragiénih okolnosti kojima treba pomo¢i, a invaliditet kao oSte¢enje na razini osobe
(Amponsah — Bediako, 2013). Osoba s invaliditetom se u sklopu modela milosrda nerijetko
prikazuje i kao herojska li¢nost koja je nadvladala svoju tragi¢énu sudbinu (Amponsah —
Bediako, 2013). Model milosrda povezan je s radom humanitarnih udruga i prikupljanjem
donacija, a promovira paternalisticki odnos prema osobama s invaliditetom (Amponsah —
Bediako, 2013). Ipak, u literaturi se najces¢e usporeduju dva teorijski opre¢na modela:

medicinski i socijalni model (Lang, 2001).

Medicinski model javlja se s napretkom znanosti u drugoj polovici 19. st. (Retief i LetSosa,
2018). Prema medicinskom modelu, invaliditet je osobni problem koji zahtijeva ili
medicinsko rjesenje koje bi izlijecilo osobu ili rehabilitaciju kojom bi osoba prevladala
funkcionalne posljedice invaliditeta (Areheart, 2008). Osobe koje se ne mogu izlijeciti,
»popraviti“, u€initi normalnima, potrebno je izdvojiti iz drusStva i pruziti im skrb 1 njegu
(Amponsah — Bediako, 2013). Osobe koje ne Zele ,,popravljanje* smatraju se neposlusnima i
nemotiviranima (Roush & Sharby, 2011 prema Haegele i Hodge, 2016). PoteSkoce s kojima
se suoCavaju osobe s invaliditetom posljedica su oSte¢enja zdravlja i ne ovise o fizickoj,
politi¢koj ili drustvenoj okolini (Brittain, 2004 prema Haegele i Hodge, 2016). Brojne su
kritike medicinskog modela. Osobe s invaliditetom isti¢u da je invaliditet prozivljeno iskustvo
koje se ne moze u potpunosti opisati Samo uz pomo¢ medicinskih Cinjenica (Brisenden, 1986).
Nadalje, medicinski model stavlja osobe s invaliditetom u podreden polozaj u odnosu na
lijecnike jer oni odreduju tijek lijecenja, tko ¢e ostvariti povlastice i koje povlastice i usluge
¢e im biti dostupne (Humpage, 2007 prema Haegele i Hodge, 2016). Invaliditet se dozivljava

kao objektivno negativno stanje koje se, u najboljem slucaju, moze prevenirati (Carlson, 2010



prema Retief i LetSosa, 2018). Isti¢e se da je medicinski model pridonio institucionalizaciji
osoba s invaliditetom (Amponsah — Bediako, 2013), ali i kontroverznim medicinskim
postupcima kao $to su sterilizacija i eutanazija (Carlson, 2010 prema Retief i LetSosa, 2018).
Barnes i Mercer (2005) smatraju da medicinski model opravdava i podrzava smanjenu

participaciju osoba s invaliditetom na trzistu rada.

Socijalni model nastao je kao odgovor na medicinski model (Lang, 2001). Teoretske postavke
socijalnog modela inspirirane su marksistickom filozofijom, a javljaju se sedamdesetih godina
proslog stolje¢a u radovima britanske organizacije Union of Physically Impaired Against
Segregation (UPIAS) u kojima se prvi put naglaSava razlika izmedu tjelesnog ogranicenja
(mentalno ili tjelesno ostecenje ) i invaliditeta koji je posljedica diskriminacije i

stigmatizacije osobe od strane drustva (Shakespeare, 2010). Kako navodi Oliver (1983 prema

Barnes i Mercer, 2005) tri su klju¢na obiljeZja socijalnog modela:

1) socijalni model preusmjerava fokus s funkcionalnih ograni¢enja pojedinca na prepreke koje

onemogucavaju socijalnu inkluziju osoba s invaliditetom

2) to je holisticki pristup koji naglasava vaznost interakcija izmedu prepreka koje postoje u

okolini osobe

3) socijalni model smatra da su rehabilitacijske, edukacijske i medicinske intervencije vazne,
ali nedovoljne za postizanje inkluzije u drusStvu koje je stvoreno da akomodira osobe bez

invaliditeta.

Abberley (1987) istice da se osobe s invaliditetom, sli¢no kao Zene i rasne manjine, suoc¢avaju
s drustvenom opresijom koja dovodi do institucionalne diskriminacije. Dakle, osobe s
invaliditetom su jedna od manjinskih skupina koja se suo¢ava s predrasudama, stigmom i
diskriminacijom (Olkin, 2002), a invaliditet je zapravo oblik drustvene opresije (Abberley,
1987). Diskriminacija se definira kao nejednako postupanje prema pojedincima ili ¢lanovima
drustvene skupine (Hrvatska enciklopedija, nd., a). Posljedice diskriminacije vidljive su u
potesko¢ama koje osobe s invaliditetom susre¢u u obrazovanju, prijevozu, zaposlenju i sl.
(Barton, 1993 prema Lang, 2001). Takoder, kao rezultat psiholoske opresije od strane drustva,
osobe s invaliditetom razvijaju ,,laznu svijest®, odnosno iskrivljeno vjerovanje da su manje
sposobne od drugih (Charlton, 1998 prema Lang, 2001). Socijalni model se u novije vrijeme
takoder naSao na udaru kritika (Degener, 2017). Kako navodi Giddens (2006 prema Retief i

LetSosa, 2018), socijalni model zanemaruje vaznost oStecenja i manifestaciju ostecenja



(fizicka bol) u zivotu osobe s invaliditetom. Takoder, medicinski sociolozi smatraju da je
moguce samo umjetno odvojiti invaliditet od osteéenja jer se ne moze definirati gdje zavrSava

oStecenje, a zapocinje invaliditet (Giddens, 2006 prema Retief i LetSosa, 2018).

Takoder, potrebno je opisati i model ljudskih prava koji je predlozen kao alternativa
socijalnom modelu u Konvenciji o pravima osoba s invaliditetom (Degener, 2017). Degener

(2017) navodi bitne postavke modela ljudskih prava koje ga razlikuju od socijalnog modela:

1) naglasava vaznost prirodenog ljudskog dostojanstva osoba s invaliditetom i neotudivosti i
univerzalnosti ljudskih prava (osoba s invaliditetom ljudska prava stjece rodenjem, a ne putem

drustva)

2) obuhvaca ljudska prava prve i druge generacije (gradanska, politicka, ekonomska,
socijalna i kulturna prava) za razliku od socijalnog modela koji se orijentirao na

antidiskriminacijska prava i reforme gradanskih prava

3) za razliku od socijalnog modela, ne zanemaruje vaznost oSte¢enja kao jednog od elemenata
iskustva invaliditeta koje uzrokuje bol i neugodu te time utjece na kvalitetu zivota i identitet

osobe

4) za razliku od socijalnog modela, ne zanemaruje problem identiteta koji se o€ituje na
razli¢ite nacine za osobe s invaliditetom: kroz kategorije ili vrste oStecenja (npr. gluhe osobe
imaju poseban jezik i kulturu koja ih razlikuje od drugih skupina osoba s invaliditetom),
vrijeme nastanka oStec¢enja (osobe s kongenitalnim oSte¢enjima imaju potpuno razlicito
iskustvo invaliditeta od osoba koje su stekle ostecenje u odrasloj dobi, ¢ak i ako se radi o istoj
vrsti oSteCenja kao S$to je sljepoca ili gluhoca), kroz ostale ¢imbenike identiteta kao $to su

spol, seksualna orijentacija, rasa i religija (npr. Zene s invaliditetom)

5) ovaj model smatra prevenciju i smanjenje daljnjeg invaliditeta ljudskim pravom te

omogucava procjenu prevencijskih mjera

6) za razliku od socijalnog modela koji samo objasnjava zaSto se osobe s invaliditetom diljem
svijeta suocavaju s neprimjerenim zivotnim standardom, model ljudskih prava pruza teoretski
okvir za promjenu, a invaliditet postaje dio medunarodnog humanitarnog prava i predmet

medunarodne suradnje.
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ZAPOSLJAVANJE OSOBA S INVALIDITETOM I PROMJENE NA TRZISTU
RADA

Zaposljavanje je iznimno vazno za socijalnu integraciju osoba s invaliditetom (Racki, 1997).
U europskim zemljama, visoke stope nezaposlenosti osoba s invaliditetom dodatno
pogorsavaju problem nedostatka radne snage (OECD, 2010). Invaliditet postaje sve raSirenija
pojava u drustvu: jedna od sedam osoba u radnoj dobi od 20 — 64 god. u zemljama ¢lanicama
OECD-a ima kroni¢nu bolest ili invaliditet (OECD, 2010). Ocekuje se da ¢e porasti broj
osoba s invaliditetom u svim svjetskim regijama (WHO, 2011). Stopa zaposljavanja za
muskarce s invaliditetom iznosi 52,8%, a za Zene 19,6% $to je zna¢ajno nize u odnosu na

stope zaposljavanja za muskarce (64,9%) i Zene (29,9%) bez invaliditeta (WHO, 2011).

Kako navode Lengnick-Hall, Gaunt i Kulkarni (2008) na trzi$tu rada dogadaju se bitne
promjene koje uzrokuju nedostatak radne snage kao §to su ukupno starenje stanovnistva i
starenje radno — sposobnog stanovniStva koje se o€ituje porastom broja radnika starijih od 55
godina i smanjenjem broja mladog stanovniStva u dobi od 16-24 god. i odraslih u primarnoj
radnoj dobi od 25-54 god. Odlaskom starijih, iskusnih radnika u mirovinu nestaju i kriti¢na
znanja za ucinkovito funkcioniranje organizacija. Collison (2005 prema Bruyere, 2006)
dodatno navodi i da je primije¢en nedostatak talenta i kompetencija u mladih radnika koji bi

trebali zamijeniti one koji su nedavno otisli u mirovinu.

U Hrvatskoj pronalazimo sli¢cne demografske procese. Prosje¢na starost ukupnog stanovnistva
je 43,6 godina Sto Hrvatsku svrstava medu najstarije nacije u Europi (DrZavni zavod za
statistiku, 2020). Zbog jakog pada broja stanovnistva uzrokovanog niskim natalitetom i
iseljavanjem predvida se da ¢e Hrvatska do 2031. imati 3.680.750 stanovnika (Nejasmic i
Miseti¢, 2004 prma Nejasmic i Toskié, 2013.). Starenje radno — sposobne populacije
nepovoljno utjece na gospodarski razvoj zemlje i proizvodnost rada te optere¢uje mirovinski
sustav (Ekonomski institut, 2007 prema Nejasmic¢ 1 Toski¢, 2013.). Osobe s invaliditetom su
neiskoristen izvor ljudskih potencijala (Spataro, 2005) te bi do 2050. mogle postati izvor
rjesenja za starenje radne populacije ako se njihova participacija na trziStu rada izjednaci s

razinom participacije osoba bez invaliditeta (OECD, 2010).

U Hrvatskoj osobe s invaliditetom spadaju u skupinu tesko zaposljivih osoba (Ergovi¢,
2007). U 2020. godini zaposleno je 2475 osoba s invaliditetom Sto predstavlja znac¢ajno
smanjenje od 12,2% u odnosu na prethodnu, 2019. godinu (Hrvatski zavod za zaposljavanje
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[HZZ], 2021). Glavni problem zapos$ljavanja osoba s invaliditetom u Hrvatskoj je praksa
orijentirana na skrb, a ne na integraciju i participaciju u zajednici (Nauts, 2005 prema
Ergovi¢, 2007). Kako bi osobe mogle participirati u drustvenoj zajednici, potrebno im je
omoguciti sudjelovanje u radnom zivotu (WHO, 2011). Kako navodi Racki (1997), ¢ak i
osobe s teSkim intelektualnim oStec¢enjima mogu biti osposobljene za produktivan rad ako se

radna situacija strukturira na pravi nacin.

Stope zaposljavanja osoba s invaliditetom se znacajno razlikuju s obzirom na vrstu ostecenja.
Primjerice, osobe s intelektualnim tesko¢ama imaju tri do Cetiri puta manje Sanse za
zaposlenje u odnosu na osobe bez invaliditeta (Verdonschot i sur., 2009). Man, Zhu i Li (2013
prema Zhu, Law, Sun i Yang, 2019) navode da se najlakse zaposljavaju osobe s tjelesnim
invaliditetom. Boman, Kjellberg, Danermark i Boman (2015) pronasli su da se najlakse
zaposljavaju osobe s oStecenjima sluha, a najteze osobe s duSevnim bolestima. Upravo su
osobe s duSevnim bolestima jedna od najbrze rastu¢ih skupina osoba s invaliditetom: npr. u
Danskoj, Svicarskoj, Nizozemskoj i Svedskoj polovica svih novih zahtjeva za utvrdivanje

invaliditeta je zbog duSevnih bolesti (OECD, 2010).

Stavovi poslodavaca su klju¢ni za zaposljavanje osoba s invaliditetom (Jakobsen i Svendsen,
2011). Kao prepreke zaposljavanju osoba s invaliditetom navode se poteskoce s birokracijom
(Jakobsen i Svendsen, 2011), nedostatak iskustva (Gilbride, Stensrud, Vandergoot i Golden,
2003), predrasude o kompetencijama osoba s invaliditetom (Bricout, 1998) i briga oko
troskova prilagodbe (Barnard, 1990 prema Schartz, Hendricks i Blanck, 2006).

MODELI ZAPOSLJAVAN]JA OSOBA S INVALIDITETOM U REPUBLICI
HRVATSKOJ I SVIJETU

U Republici Hrvatskoj prema Cl. 7 Zakona o profesionalnoj rehabilitaciji i zaposljavanju
osoba s invaliditetom (NN 157/13, 152/14, 39/18, 32/20), osoba s invaliditetom moze se
zaposliti na otvorenom trzistu rada ili pod posebnim uvjetima zaposljavanja. Na otvorenom
trziStu rada osobe s invaliditetom mogu se zaposliti na Cetiri nac¢ina (Zakon o profesionalnoj

rehabilitaciji i zaposljavanju osoba s invaliditetom, NN 157/13, 152/14, 39/18, 32/20):

1) zaposljavanje bez financijske potpore ili struéne podrske za osobe koje su u potpunosti

osposobljene za rad na odredenom radnom mjestu
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2) zaposljavanje uz financijsku potporu, radi prevladavanja teskoca vezanih za invaliditet

0sobe, sto je utvrdeno nalazom i misljenjem centra za profesionalnu rehabilitaciju

3) zaposljavanje uz koristenje odredene stru¢ne podrske, radi prevladavanja teskoca vezanih
za invaliditet osobe, $to je utvrdeno nalazom i misljenjem centra za profesionalnu

rehabilitaciju
4) zaposljavanje uz stru¢nu podrsku i financijsku potporu.

U zaposljavanje pod posebnim uvjetima ubrajaju se integrativne i zaStitne radionice.
Integrativna radionica je zakonski definirana kao ustanova ili trgovacko drustvo koje se
osniva radi zapoSljavanja osoba s invaliditetom kojima je nalazom i misljenjem centra
utvrdeno da se ne mogu zaposliti na otvorenom trzistu rada (Zakon o profesionalnoj
rehabilitaciji i zaposljavanju osoba s invaliditetom, NN 157/13, 152/14, 39/18, 32/20 ). Prema
Clanku 19. Pravilnika o zastitnim radionicama i integrativnim radionicama (NN 75/18),
integrativna radionica mora imati barem 40% zaposlenika s invaliditetom za koje je utvrdeno

da se ne mogu zaposliti na otvorenom trzistu rada.

U Hrvatskoj je zastitna radionica definirana kao ,,ustanova ili trgovacko drustvo koja se
osniva radi zaposljavanja osoba s invaliditetom koje se ne mogu zaposliti u integrativnim
radionicama (...), a zaposljava najmanje 51% osoba s invaliditetom u odnosu na ukupni broj
zaposlenih, od ¢ega 20% iskljuéivo na zatitnim radnim mjestima.“ (C1.20, Zakon o
profesionalnoj rehabilitaciji i zaposljavanju osoba s invaliditetom, NN 157/13, 152/14, 39/18,
32/20). Struéno osoblje osigurava nadzor, pomoé i vodstvo u obavljanju poslova (CL.5,
Pravilnik o zastitnim radionicma i integrativnim radionicama za zaposljavanje osoba s
invaliditetom, NN 75/18).

Kompetitivno zaposljavanje ili zaposljavanje na otvorenom trzistu rada je prema nekim
istrazivanjima moguce za 80% osoba s invaliditetom nakon uspjesnog osposobljavanja
(Majsec Sobota, 1996 prema Racki, 1997). Za osobe s ve¢im tesko¢ama, zaposljavanje na
otvorenom trziStu rada omogucava zaposljavanje uz podrsku (Wehman, Revell 1 Brooke,

2003).

Zaposljavanje uz podrsku je oblik zaposljavanja koji se javlja osamdesetih godina proslog
stolje¢a u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama kao alternativa zaposljavanju u zastitnim
radionicama (Beyer, de Urries i Verdugo, 2010). Zaposljavanje uz podr§ku omogucava osobi

s invaliditetom da se zaposli na radnom mjestu na otvorenom trzistu rada koje je u skladu s
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njenim sposobnostima, moguc¢nostima i Zeljama uz pomoc i podrsku radnog asistenta
(Wehman i sur., 2003). Zaposljavanje uz podrsku omoguéava osobi s ve¢im teSkocama

osjecaj autonomije, integraciju i sudjelovanje u zajednici (Wehman i sur., 2003).

U vecini zemalja prioritet zastitnih I integrativnih radionica je integracija i rehabilitacija osoba
s invaliditetom, a ne proizvodnja dobara i usluga (Visier, 1998). Na ovakav na¢in najéeScée se
zapoSljavaju osobe s teskim intelektualnim teSko¢ama, dusevnim bolestima i traumatskim
ozljedama mozga (WHO, 2011). Prednost zastitnih i integrativnih radionica je $to
omogucavaju rad tesko zaposljivim osobama s invaliditetom (Visier, 1998). S druge strane,
zaposljavanje u zastitnim radionicama ima i brojne nedostatke: osobe s invaliditetom su u
podredenom polozaju u odnosu na struéno osoblje, rade jednostavne i repetitivne poslove,
primaju minimalne naknade za rad i ¢esto nemaju nikakvu moguénost napredovanja
(Migliore, Mank, Grossi i Rogan, 2007).

U posljednjih petnaest godina javlja se sve veci broj inicijativa za zaposljavanje osoba s

teSkim oSte¢enjima na otvorenom trzistu rada (ILO, 2018).

DOBROBITI ZAPOSLJAVANJA ZA OSOBU S INVALIDITETOM

Rad ima znacajnu ulogu u Zivotu ¢ovjeka (Sverko, 1991 prema Racki, 1997):

1. ekonomska funkcija rada ocituje se u omogucavanju financijskih sredstava kojima osoba

osigurava egzistenciju sebi i svojoj obitelji
2. socijalna funkcija (rad omogucava socijalnu interakciju i komunikaciju s drugima)

3. psiholoska funkcija oc€ituje se u tome §to rad osobi s invaliditetom pomaze da stvori sliku o

sebi i razvije samopostovanje
4. rad je izvor druStvenog prestiza 1 statusa.

Osobe s invaliditetom su u pove¢anom riziku od siromastva (OECD, 2010;WHO, 2011).
Cimera i Burgess (2011) pronasli su da je zaposljavanje na otvorenom trzistu financijski
isplativo za osobe s autizmom, cak i za radnike koji su radom na puno radno vrijeme izgubili
pravo na socijalne naknade. Noble, Conley, Banerjee i Goodman (1991) su financijski
analizirali troskove i beneficije zapo§ljavanja na otvorenom trzistu rada i U zastitnim

radionicama. Radnici zaposleni uz podrsku na otvorenom trzistu zaradivali su 2,15 puta viSe
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nego radnici u zastitnim radionicama. Osobe s invaliditetom koje su nezadovoljne svojim

radnim mjestom navode plac¢u kao glavni razlog ostanka na poslu (Johnson i sur., 2004).

Istrazivanja pokazuju da zaposljavanje poboljsava kvalitetu zivota osoba s invaliditetom
(Kober, 2011) te da rad ima terapijsku funkciju u Zivotu zaposlenika koji se bore s depresijom
(Johnson i sur., 2004). Kvaliteta Zivota je koncept koji se mjeri razli¢itim objektivnim i
subjektivnim faktorima, a definira se kao opce i sveukupno blagostanje u zivotu osobe
(Vuleti¢ i Mujki¢, 2002). Kljuéni faktori kvalitete zivota za osobe s intelektualnim tesko¢ama
su: neovisnost (osobni razvoj i samoodredenost), socijalna participacija (meduljudski odnosi,
socijalna inkluzija, prava) te materijalno, fizi¢ko i emocionalno blagostanje (Schalock i
Verdugo, 2012 prema Owen i sur., 2015). Kober i Eggleton (2005 prema Kober, 2011)
proveli su istrazivanje s ciljem utvrdivanja razlika u kvaliteti Zivota s obzirom na model
zaposljavanja. Ispitanici zaposleni uz podrsku imali su bolje rezultate na upitniku kvalitete
zivota 0d zaposlenika u zaStitnim radionicama, ali navedene razlike pronadene su samo kod

osoba s laks$im intelektualnim teSko¢ama (Kober i Eggleton, 2005 prema Kober, 2011).

Nezaposlenost je povezana s viS§im stopama mortaliteta, opcenito losijim zdravljem,
kroni¢nim bolestima, psiholoskim distresom, naruSenim mentalnim zdravljem i ¢eS¢im

odlascima lije¢niku (Waddell i Burton, 2006).

Zaposljavanje osoba s invaliditetom pozitivno utjece na njihovo samopostovanje, socijalne 1
komunikacijske vjestine te vjestine financijske pismenosti (Wehman, 2011). Rad i
zapoS§ljavanje omogucavaju ukljucivanje osoba s invaliditetom u drustvo (WHO, 2011).
Owen 1 sur. (2015) pronasli su da zaposljavanje pozitivno utjece na motivaciju, osnazivanje i
samopouzdanje te omogucava osjecaj uspjeha i svrhe u zZivotu. Pozitivni ucinci rada na osobe
s intelektualnim teSko¢ama su smanjenje potrebe za institucionalnom podr§kom, razvoj rutina,
radnih vjestina, Zelje za radom 1 socijalnim interakcijama (Oliver, Huksley, Bridges i

Mohamed, 1996 prema Ergovi¢, 2007).

15



DOBROBITI ZAPOSLJAVAN]JA OSOBA S INVALIDITETOM ZA POSLODAVCE

Kada se govori o dobrobitima zaposljavanja osoba s invaliditetom za poslodavce, Cesto se
govori 0 moralnoj i druStvenoj odgovornosti, no rezultati istrazivanja pokazuju da poslodavce

najvise motivira financijska dobrobit (McMahon i Shaw, 2005; Friedner, 2013).

Poslodavci kao najvaznije motivacijske faktore za zaposljavanje osoba s invaliditetom navode
smanjenu fluktuaciju zaposlenika i povecanu produktivnost poduzeca (Houtenville and
Kalargyrou 2012 prema Kalargyrou, 2014). Fluktuacija zaposlenika je definirana kao
izbjezivo ili neizbjeZivo kretanje zaposlenika iz organizacije (Bahtijarevi¢ — Siber, 1999
prema Skrijelj, 2015). Fluktuacija ima negativne posljedice za poduzeée kao $to su poveéani
stres i naru$eni odnosi medu preostalim zaposlenicima koji moraju preuzeti posao osobe koja
je oti§la, smanjena uéinkovitost i gubitak kvalificiranih zaposlenika (Skrijelj, 2015). Jedno
istrazivanje navodi 20-30% manje fluktuacija zapolenika u trgovinama koje su zaposljavale

osobe s invaliditetom (Buciuniene i Kazlauskaite, 2010).

Smanjeni apsentizam se takoder navodi kao jedna od dobrobiti zapo§ljavanja za poslodavce.
Apsentizam je viSekratno izbivanje zaposlenika s posla bez opravdana razloga (Hrvatska
enciklopedija, nd, b). Poslodavci isti¢u da je smanjeni apsentizam osoba s invaliditetom jaci
motivacijski ¢imbenik za zaposljavanje nego poticaji i financijske olaksice (De Vos,
Andriessen i Ziekenmeijer, 1997 prema Graffam, Smith, Shinkfield i Polzin, 2002). Olson,
Cioffi, Yovanoff, and Mank (2001 prema Kalargyrou, 2014) pronasli su da su stope
apsentizma za zaposlenike s intelektualnim teSkoama prosje¢ne ili manje u odnosu na
zaposlenike bez invaliditeta. Graffam i suradnici (2002) pronasli su da su financijski izdatci
bolovanja i apsentizma zaposlenika s invaliditetom tri puta manji od prosjeka. Poduzec¢a koja
zapoSljavaju osobe s invaliditetom imaju konkurentsku prednost zbog smanjene fluktuacije i
apsentizma i vece retencije lojalnih i angaZiranih zaposlenika koji kompetencijama
nadmasuju ocekivanja (Kalargyrou, 2014). Konkurentska prednost je iznadprosjec¢na
profitabilnost poduzeca u odnosu na njegove trzi$ne suparnike (Tipuri¢, 1999). Takoder,
zaposljavanje osoba s invaliditetom poboljSava cjelokupan dojam poduzeca u javnosti §to
doprinosi konkurentskoj prednosti (Kalargyrou i Volis, 2014 prema Lindsay, Cagliostro,
Albarico, Mortaji i Karon, 2018).

Cijena i kompliciranost prilagodbe radne okoline se ¢esto navodi kao jedna od prepreka

zaposljavanju osoba s invaliditetom. Poslodavci nisu dovoljno informirani o0 moguénostima

16



prilagodbe te izrazavaju bojazan da ¢e zaposljavanje osobe s invaliditetom iziskivati previse
truda i novaca (Wolffe i Candela, 2002). U prilagodbe ne spadaju samo prilagodbe fizi¢ke
okoline kao §to su posebna parkirna mjesta, rampe, prilagodeni toalet i sli¢no. Primjeri
prilagodba su: prilagodba radnog vremena (skraceno ili fleksibilno radno vrijeme, ¢esce
pauze, slobodni dani), asistivne tehnologije, modifikacija radnih zadataka, duznosti, rutina i
zahtjeva, reducirani tempo rada i sl. (Neval i sur., 2014). Oni poslodavci koji traze
nekvalificirane radnike za slabo placene poslove nisu motivirani za osiguravanje prilagodbi
jer vrlo lako mogu pronaci nove radnike (Scheid i Anderson, 1995). Poslodavci smatraju da
su najkompliciranije prilagodbe na radnom mjestu potrebne za kvadriplegiju i sljepoc¢u (Lee,
1996). Cijena prilagodbe u veéini slucajeva nije visoka (Samorodov, 1996 prema Graffam i
sur., 2002); u istrazivanju Lee (1996) 52% prilagodbi je bilo besplatno. Istrazivanja pokazuju
da prilagodba radnog mjesta ima direktne i indirektne dobrobiti za poslodavce (Schartz i sur.,
2006). Kao direktne dobrobiti navode se zaposljavanje i retencija kvalificiranog zaposlenika,
smanjenje troSkova uvjezbavanja novog zaposlenika i usteda u odnosu na otpremninu ili
obeste¢enja nakon otkaza (Schartz i sur., 2006). Hartnett i sur. (2010) navode da je retencija
kvalificiranih zaposlenika najvaznija direktna dobrobit prilagodbe na radnom mjestu.
Indirektne dobrobiti prilagodbe su veca produktivnost i profitabilnost poduzeca, poboljSane

interakcije izmedu suradnika i veéa sigurnost radnog mjesta (Schartz, i sur., 2006).

Zaposljavanje osoba s invaliditetom poboljsava op¢i dojam o poduzecu u javnosti (Hartnett i
sur., 2011). Primjerice, poslodavci u Indiji naveli su moguénost dobre reklame kao jedan od
razloga za zaposljavanje gluhih osoba u kafi¢ima (Friedner, 2013). U istrazivanju Buciuniene
1 Kazlauskaite (2010) trgovine koje su zaposljavale osobe s invaliditetom zabiljezile su
povecanje broja kupaca. Poslodavci se Zele predstaviti u javnosti kao drustveno odgovorni,
inovativni i tolerantni te time privu¢i musterije i maksimalizirati profit (Buciuniene i
Kazlauskaite, 2010; Friedner, 2013). U jednom istraZzivanju stavova kupaca prema
poslodavcima koji zaposljavaju osobe s invaliditetom, 87% kupaca preferira kompanije koje

zaposljavaju osobe s invaliditetom (Siperstein, Romano, Mohler i Parker, 2006).

17



DEFINICIJA RADNE KLIME

Svako poduzece, kompanija ili organizacija se moze definirati na dva distinktna nacina
(Bricout, 1998). S jedne strane, poduzece je organizirana gospodarska cjelina, odnosno
organizacija kojoj je cilj da na trziStu, uz naplatu, nudi svoje gospodarske ¢inidbe, kao §to su
proizvodnja i prodaja (preprodaja) robe, kupnja robe, kupnja ili prodaja nekretnina, davanje
kredita, pruzanje usluga svih vrsta (Hrvatska enciklopedija, nd, ¢). S druge strane, poduzece
¢ine zajednicki procesi koji nastaju interakcijom ¢lanova organizacije s organizacijskim
politikama, praksama, procedurama i osobljem (Bricout, 1998). Konstrukt koji obuhvaca
drustvene, organizacijske 1 situacijske faktore koji utje¢u na ponasSanje radnika je radna klima
(Glick, 1985).

Radna klima je jedan od najvaznijih i najnejasnijih pojmova koje susre¢emo u organizacijskoj
psihologiji (Guion, 1973). Jedno istrazivanje pronaslo je 32 razli¢ite definicije radne klime
(Verbeke, Volgering i Hessels, 1998 prema Kuenzi i Schminke, 2009). Smatra se da je radna
klima ,,osobnost“ organizacije (Forehand i Gilmer, 1964; Taguiri, 1968 prema Hoy, 1990).
Umjesto klime, u literaturi se ponekad Kkoriste i nazivi kao $to su milje, atmosfera,

organizacijski karakter (Hoy, 1990).

Najjednostavnije, radna klima je percepcija organizacijskog konteksta (Bricout, 1998). Guion
(1973) navodi da je radna klima svojstvo ili skup obiljezja radnog okruZenja koji se mogu
opisati, klasificirati i mjeriti, a koji utjeCu na ponasanje pojedinca ili skupine u organizaciji te
razlikuju jednu organizaciju od druge. Ona je poveznica izmedu individualnih i agregiranih
percepcija zajednickih obiljezja organizacijskog zivota i organizacijskih procedura (Bricout,
1998). Petz (1992) definira radnu klimu kao skup drustvenih i psiholoskih faktora na nekom
radnom mjestu koji uklju¢uje meduljudske odnose, tip rukovodenja, zadovoljstvo poslom i

motiviranost radnika.

Radna klima je pojam koji u literaturi obuhvaca razlicite razine analize te se moZze ispitivati
kao svojstvo organizacije (npr. Abubakari, 2018) ili pojedinca (npr. Gagnon, Paquet, Courcy i
Parker, 2009; Lavoie — Tremblay i sur., 2010).

Takoder, ukljucuje procjenu radnog okruZenja s obzirom na njegove opcenite ili specifi¢ne
dimenzije (Neal, Griffin i Hart, 2000). Ovisno o tome ispituju li se opcenite ili specifi¢ne

dimenzije, mozemo razlikovati globalnu i facetno — specifi¢nu radnu klimu (Susanj, 2005;
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Kuenzi i Schminke, 2009). Jedna organizacija moze imati viSe radnih klima (Abubakari,
2018).

Dakle, radna klima predstavlja zajedni¢ke percepcije i znacenja koje zaposlenici pridaju
dogadajima, politikama i procedurama koje poduzece ili organizacija nagraduje, ocekuje i
podupire (Schneider i Reichers, 1983 prema Kuenzi i Schminke, 2009; Schneider, Ehrhart i
Macey, 2013).

POVIJEST ISTRAZIVANJA RADNE KLIME i OBJASNJENJE TEORETSKIH
DILEMA

Znanstveni radovi iz podruéja organizacijske i radne psihologije ve¢ vise od pola stoljeca
pokusavaju odgovoriti na nekoliko glavnih pitanja u vezi definiranja, istrazivanja i

razumijevanja radne klime.

Teoretske osnove radne klime javljaju se u radovima gestalt psihologa Kurta Lewina. Lewin,
Lippitt i White (1939) proveli su eksperimentalno istrazivanje o utjecaju stilova vodenja u
razredu na ponasanje djecaka osnovnoskolske dobi. Rezultati istrazivanja pokazali su da su
razliciti stilovi vodenja kulminirali razli¢itim obrascima ponaSanja U grupama: djecaci u
skupini s demokratskim stilom vodenja, u kojoj je ucitelj bio objektivan i1 pravedan, a odluke
0 grupnim aktivnostima su se donosile zajednic¢ki, pokazivali su manje agresivnog i vise
suradni¢kog ponasanja nego djecaci pod vodstvom autokratskog ucitelja koji je sam donosio
sve odluke i zahtijevao strogo slijedenje pravila. Navedene obrasce ponasanja koji su nastali
pod utjecajem razli¢itih stilova vodenja, Lewin, Lippitt i White (1939) nazvali su ,,socijalna

klima*.

Krajem pedesetih godina proslog stoljeca, socijalna klima pocinje se istrazivati na podrucju
organizacijske 1 industrijske psihologije zbog pojaanog interesa za proucavanjem stavova i
ponasanja zaposlenika (Schneider i sur., 2013). Susanj (2005) navodi da se istrazivaci radne
klime nisu mnogo bavili njenim definiranjem ili objasnjavanjem prije pocetka brojnih
empirijskih istrazivanja §to je rezultiralo nejasnom definicijom. Dosadasnji radovi
identificirali su slijedece probleme prilikom definiranja radne klime (Susanj, 2005; Schneider,

i sur., 2013) : 1) problem objektivnosti vs. subjektivnosti
2) problem razine analize

3) fokus radne klime
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4) razlika izmedu klime i srodnih pojmova

U pocetku se radna klima ispitivala eksperimentalnim metodama, nepristranim promatranjem
zaposlenika ili usporedivanjem razlicitih objektivnih karakteristika organizacije kao $to su
veli¢ina organizacije, prisutnost sindikalnih udruzenja i sl. (Forehand i Gilmer, 1964). Guion
(1973) navodi da su prvi istraziva¢i smatrali da je radna klima objektivno svojstvo
organizacije sli¢no kao $to je meteoroloska klima objektivno svojstvo fizikalnog svijeta te su
pokusali direktno mjeriti radnu klimu i njome manipulirati; ovakav pristup Johannesson
(1973) naziva objektivisticki. Radna klima se istrazivala uz pomo¢ eksperimenta i opservacije
na terenu (Forehand i Gilmer, 1964). Zbog metodoloske kompliciranosti ovakvih metoda
istrazivanja 1 pokuSaja da se razjasni utjecaj klime na ponaSanje ¢lanova organizacije, dolazi
do redefinicije klime kao perceptualnog svojstva (Guion, 1973). Prema ovom gledistu klima
je skup mjerljivih obiljezja radne okoline koji utjeCu na motivaciju i ponasanje, a percipirani
su direktno ili indirektno od ljudi koji Zive i rade u toj okolini (Litwin 1 Stringer, 1968 prema
Johannesson, 1973). Pojedinac opaza razli¢ite dogadaje u svojoj radnoj okolini i nastoji ih
kognitivno interpretirati kako bi mu oni postali razumljivi (SuSanj, 2005). Za potrebe
istrazivanja klime kao perceptualnog svojstva, konstruirani su razli¢iti upitnici (Furnham i
Goodstein, 1997). Redefiniranjem klime kao perceptualnog svojstva, pojavio se i novi
problem: je li radna klima svojstvo organizacije, radne skupine /organizacijske jedinice ili

individue?

James i Jones (1974) uvode novi konstrukt koji nazivaju psiholoska radna klima. Psiholoska
radna klima se definira kao perceptualni dozivljaj pojedinca o organizaciji, odnosno
neagregirane percepcije zaposlenika o radnoj okolini (Susanj, 2005). James (1982) smatra da
nije potrebno istrazivati klimu na razini organizacije jer je ona ,,intrinzi¢no psiholoski pojam*,
dakle razina analize je uvijek pojedinac. Hellriegel i Slocum (1974) govore i 0 agregiranoj
klimi na razini grupe koja objasnjava varijacije u percepciji radnog okruZzenja izmedu
razli¢itih timova, odjela 1 organizacijskih podjedinica. Ashforth (1985 prema Schneider,
Ehrhart i Macey, 2011) navodi da lokus istrazivanja (individualne percepcije, proces,
struktura) nije toliko vazan kao slaganje u percepcijama i znac¢enjima. Glick (1985) zakljucuje
da radna klima postoji samo ako se individualne percepcije zaposlenika mogu agregirati na
kolektivnu, odnosno organizacijsku razinu. Neagregirana psiholoska klima se ne razlikuje od
individualnih stavova (Glick, 1985).
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Potrebno je napomenuti da je veéina prvotnih upitnika konstruirana uz pomoc¢ ¢estica
preuzetih iz upitnika o zadovoljstvu poslom sto je rezultiralo dvojbama o tome kako
razgraniciti klimu i zadovoljstvo poslom (Pritchard i Karasick, 1973). Schneider i Snyder
(1975) pokusali su zato teoretski razgraniciti pojmove radne klime i zadovoljstva poslom. Oni
navode da su dimenzije klime u najboljem sluc¢aju umjereno sli¢ne zadovoljstvu poslom jer se
prvenstveno baziraju na opisima radnog okruzenja (Schneider i Snyder, 1975). Pojedinac,
ovisno o kontekstu i informacijama koje su mu dostupne, moze percipirati vise razli¢itih
radnih klima u istoj organizaciji, dakle unutar organizacije postoje razli¢ite specifi¢ne klime
koje se odnose na odredene aspekte radne okoline (Schneider i Snyder, 1975). Ovakve klime
nazivaju se facetno — specifi¢ne (Susanj, 2005). Schneider i Reichers (1983 prema Anderson i
West, 1998) navode da je ,,besmisleno® proucavati radnu klimu bez prethodnog odredivanja
referentnog okvira, odosno istrazivanja klime moraju biti fokusirana na specifi¢ne ishode koji

zanimaju istrazivace.

U vezi radne klime potrebno je spomenuti i organizacijsku ili korporativnu kulturu. Kultura je
noviji pojam koji, kao i1 klima, pokuSava objasniti organizacijsko ponasanje (Susanj, 2005).
Najcesce se definira kao skup vrijednosti, pretpostavki i vjerovanja ¢lanova organizacije
(Denison,1996). Mnogi autori smatraju da klima i kultura ozna€avaju isti pojam (Ashkanasy 1
Jackson, 2001). Denison (1996) smatra da izmedu ova dva pojma postoje razlike: klima je

povrsinska manifestacija kulture i manje je otporna na promjene nego kultura.

GLOBALNE I FACETNO - SPECIFICNE RADNE KLIME

IstraZivanje radne klime moze ispitati globalnu radnu klimu koja se odnosi na opéenito
blagostanje zaposlenika u poduzecu (Kuenzi 1 Schminke, 2009; Schneider i sur., 2011).
Takoder, istrazivanje moze biti fokusirano na procese, dogadaje i postupke relevantne za
postizanje odredenih ciljeva (Schneider i sur., 2011). Specifi¢ne radne klime predstavljaju
razli¢ite aspekte radne okoline (Kuenzi i Schminke, 2009). Tako postoji klima koja podrzava
sigurnost (Shoji i Egawa,2006), motivaciju (Nerstad, Wong i Richardsen, 2019), inkluziju
(Dwertmann, 2015), u¢enje (Markovinovi¢, 2017), eticka klima (Schwepker, Ferrell i Ingram,
1997) i klima razli¢itosti (Groggins i Ryan, 2013).

Ispitivanje specifiénih radnih klima ima dvije vaZzne prednosti: omogucava istraZiva¢ima da

zaobidu problem definicije opce radne klime te poboljSava preciznost instrumenata za
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prikupljanje podataka (Schneider, 1975 prema Kuenzi i Schminke, 2009). Specifi¢ne radne
klime mogu se podijeliti u Cetiri glavne kategorije (Kuenzi i Schminke, 2009):

1) klime fokusirane na usmjeravanje ponasanja zaposlenika klima organizacijske pravde,

eticka klima, politicka klima)

2) klime koje se fokusiraju na operativne organizacijske ciljeve (klima sigurnosti, klima

usluznosti)

3) klime fokusirane na sudjelovanje (klime koje poticu participaciju, grupni afekt,

kooperaciju, klime protiv spolnog uznemiravanja na radnom mjestu)
4) klime orijentirane na razvoj (klime za uéenje, inovaciju, trening).

POSLJEDICE RADNE KLIME

Klima utjece na organizacijske i psiholoske procese na nacin koji se ne moze usporediti s niti
jednim drugim organizacijskim dogadajem (SuSanj, 2005). Brojna istraZivanja se bave
medijatorskim, moderatorskim i direktnim utjecajima klime (Kuenzi i Schminke, 2009).
Schneiders i Reichers (1983 prema Boehm i sur., 2014) smatraju da klima, kao normativno
okruzZenje, prvenstveno mijenja organizacijsko ponasanje ¢lanova koje zatim rezultira

razli¢itim posljedicama.

Posljedice se mogu podijeliti u dvije kategorije: opce ili globalne i facetno — specifi¢ne.
(Kuenzi i Schminke, 2009). Globalne posljedice su npr. zadovoljstvo poslom, zadrzavanje
(retencija) zaposlenih, organizacijska predanost, fluktuacije zaposlenika i apsentizam (Kuenzi
i Schminke, 2009). Specifi¢ne posljedice povezane su uz facetno — specifi¢ne klime, ali

specifi¢ne klime mogu rezultirati i globalnim posljedicama (Kuenzi i Schminke, 2009).

Zadovoljstvo poslom se moze definirati kao slozeni stav koji ima afektivnu, kognitivnu i
evaluativnu komponentu, odnosno obuhvaca pretpostavke, vjerovanja, osjecaje i ocjenu posla
(Robbins 1 Judge, 2010 prema Janko, 2016) ili op¢i osjecaj ugode zaposlenika koji proizlazi iz
njegovog posla (Muchinsky, 2003 prema Janko, 2016). Organizacijska predanost je vjernost i
identifikacija zaposlenika s organizacijom (Senti¢, 2018).
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PROBLEMSKA PITANJA

Osobe s invaliditetom suo¢avaju se s brojnim poteSko¢ama i nakon pronalazenja posla
(McKinney i Swartz, 2019). Malen broj istrazivanja se bavi procesom radne integracije osoba
s invaliditetom (Dwertmann, 2013). Vecina istrazivanja je usmjerena na prilagodbu (Colella i
Bruyere, 2011 prema Zhu i sur., 2019). Osim toga, poslodavci i rehabilitacijski stru¢njaci
pristupaju problemu integracije osoba s invaliditetom u poduzece na dva veoma razli¢ita
nacina. Poslodavce zanima novac, profit i izbjegavanje zakonskih kazni, a rehabilitacijske
strunjake indiviudalne potrebe osoba s invaliditetom. IstraZzivanja pokazuju da su osobe s
invaliditetom savjesni, kompetentni i pouzdani radnici (Unger i Kregel, 2000 prema Hartnett i
sur., 2011), ali poduzeca i dalje imaju poteskoca s iskoriStavanjem njihovog talenta (Rudstam,

2016).

Odnos izmedu organizacijskog konteksta i ponaSanja i percepcija ¢lanova organizacije je
istrazen u brojnim radovima, ali gotovo da i nema istrazivanja koja se fokusiraju na osobe s
invaliditetom (Bricout, 1998). Dokazano je da odredene radne klime omogucavaju povoljnije
uvjete marginaliziranim skupinama zaposlenika (Bricout, 1998). Prou¢avanje radne klime
omogucéava poduzecu da pristupi problemu integracije osoba s invaliditetom na sveobuhvatan
nacin, imajuci na umu potrebe osobe, suradnika i poslovne ciljeve organizacije. Takoder,
istrazivanja radne klime omogucavaju organizaciji da inicira promjene u strategijama,

postupcima i uvjetima rada. (Rudstam, 2016).

Cilj ovog rada je prikazati Sto jasniju sliku osobe s invaliditetom u organizacijskom kontekstu,
objediniti dostupnu literaturu i predstaviti radove koji se bave temom radne klime u
poduzec¢ima koja zaposljavaju osobe s invaliditetom kako bi se dobila sto potpunija slika o
0sobi s invaliditetom unutar poduzeca i identificirale organizacijske strategije koje potpomazu

uspjesno zadrzavanje posla i napredak u karijeri za osobe s invaliditetom.
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INVALIDITET U ORGANIZACIJSKOM KONTEKSTU

Pojacana globalizacija, migracija, starenje stanovniStva i nedostatak radne snage u razvijenim
zemljama na Zapadu mijenjaju sliku radnog okruzenja u kojem danas rade zaposlenici
razli¢itih nacionalnosti, dobi, rase i sposobnosti (Boehm i sur., 2014). Proces zaposljavanja za
osobu s invaliditetom ne zavrSava s pronalazenjem posla. Kako navodi Racki (1997), vazno je
da zaposlenik s invaliditetom moze zadrzati posao i napredovati u karijeri. Zato je bitno
istraziti integracijsku fazu procesa zaposljavanja koja utjee ne samo na osobe s invaliditetom,

veé 1 na poslodavce, rukovoditelje i suradnike (McKinney i Swartz, 2019).

Radna integracija osoba s invaliditetom je dinamican proces koji ukljucuje interakciju
razli¢itih faktora kao $to su individualne karakteristike pojedinca, karakteristike posla i
organizacije (Vornholt i sur., 2018). Integracijska faza uzrokuje najvise poteskoca u procesu
zaposljavanja osoba s invaliditetom (Goss, Goss, & Adam-Smith, 2000 prema McKinney i
Swartz, 2019). Istrazivanja pokazuju da su zaposlenici s invaliditetom u povec¢anom riziku od
stresa na radnom mjestu (Merz, 2001 prema Matt i Butterfield, 2006). Od vaznijih ¢imbenika
radnog okruZenja koji izazivaju stres potrebno je istaknuti odnose sa suradnicima i

preoptere¢enost poslom (Johnson i sur., 2004).

Osobe s invaliditetom su Cesto percipirane kao nekompetentne, bespomocne, inferiorne i
ovisne o tudoj pomo¢i (Cuddy, Fiske i Glick, 2007 prema Dwertmann, 2015). Navodi se da su
¢es¢e maltretirane od strane suradnika (Fevre, Robinson, Lewis i Jones 2013). Primjeri
maltretiranja ili zlonamjernog postupanja na radnom mjestu su: ogovaranje, zatajivanje
informacija vaznih za u¢inkovito obavljanje posla, izrugivanje i poniZzavanje, zadirkivanje,
pretjerana kriti¢nost i direktno agresivno ponasanje kao Sto su prijetnje, vikanje i fizicko
nasilje (Fevre i sur., 2013). Rezultati istrazivanja pokazuju da zlonamjerno postupanje ovisi 0
vrsti invaliditeta: osobe s dusevnim bolestima su bile ¢eS¢e maltretirane nego osobe s
tjelesnim invaliditetom (Fevre i sur., 2013). Rukovoditelji nisu dovoljno educirani za
rjesavanje sukoba izmedu zaposlenika: samo njih 40% smatra da ih je organizacija u kojoj

rade dovoljno educirala o upravljanju konfliktima (CIPD, 2020).

Ljudi preferiraju one koji su im sli¢ni po vjerovanjima, stavovima i karakteristikama

osobnosti tako da je pojedinac s distinktnim karakteristikama u nepovoljnom poloZaju (Byrne,
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1971 prema Gonzalez i Denisi, 2009). Razli¢itost zaposlenika u radnoj skupini i organizaciji
je ,,dvosjekli mac* jer moze dovesti do pozitivnih i negativnih posljedica (Milliken i Martins,
1996). Heterogene radne skupine, odnosno one u kojima se karakteristike zaposlenika

znacajno razlikuju, predstavljaju jedinstveni izazov poslodavcima (Horwitz i Horwitz, 2007).

S jedne strane, rezultati odredenih istrazivanja pokazuju da razliCitost karakteristika
zaposlenika povecava fleksibilnost, kreativnost i rjeSavanje problema unutar organizacije
(Cox i Blake, 1991 prema Horwitz i Horwitz, 2007). Kao negativne posljedice navode se
interpersonalni konflikti i naru§eno mentalno zdravlje zaposlenika (Apipalakul i Kummoon,
2017), diskriminacija (Boehm i sur., 2014), ali i posljedice na visem, organizacijskom nivou
kao $to su povecana fluktuacija i apsentizam zaposlenika (Jackson i Joshii, 2011) i smanjena

organizacijska ucinkovitost (Sacco i Schmitt, 2005 prema Gonzalez i Denisi, 2009).

Hoce li karakteristike zaposlenika uzrokovati pozitivne ili negativne posljedice za neko
poduzece, ovisi o organizacijskom kontekstu (Joshii i Roh, 2009). U organizacijskom
kontekstu u kojem dominira jedna drustvena skupina, dolazi do formacije stereotipa (Joshii i
Roh, 2009). Stereotipi su razmjerno trajne, uglavnom negativne kognitivne sheme o
zajednickim znacajkama neke drustvene skupine (Hrvatska encklopedija, nd, d). Bihevioralni
odgovor na stereotipe je diskriminacija (Boehm i Dwertmann, 2015). Stigma je karakteristika
koja odvaja pojedinca ili skupinu od vecine populacije 1 uzrokuje neprijateljsko ili sumnjicavo

ponasanje (Giddens, 2007 prema Mileti¢ i Sokoli¢, 2017).

Invaliditet se smatra dimenzijom demografske razli¢itosti (Dwertmann, 2013). Kao $to je ve¢
navedeno, prema socijalnom modelu, osobe s invaliditetom su pripadnici manjinske skupine
te su kao takvi podlozni diskriminaciji i opresiji (Abberley,1987). Za ocekivati je da ¢e osobe
s invaliditetom biti tretirane kao ,,druk¢ije i u organizacijskom kontekstu te su stoga
ukljucene u istrazivanja o utjecaju razlicitosti karakteristika zaposlenika na individualne,
grupne i organizacijske ishode (npr. Boehm i sur., 2014). Poslodavci koji ne znaju integrirati
osobe s invaliditetom u radnu skupinu, suocavaju se s povecanim troSkovima zbog

apsentizma i fluktuacije zaposlenika izazvanih konfliktima u timu i poduzec¢u (Spataro, 2005).

Radna integracija osoba s invaliditetom ovisi o faktorima na razini individue, organizacije i
posla (Kirsh i sur., 2009). Stone i Colella (1996 prema Beatty, Baldridge, Boehm, Kulkarni i
Colella, 2019) predstavili su sveobuhvatni, multidisciplinarni model koji je objedinio
spoznaje iz podrucja psihologije, sociologije i menadzmenta kako bi se objasnili faktori koji

utjeCu na to kako ¢e osoba s invaliditetom biti percipirana u organizaciji te kako ¢e se prema
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njoj ponasati suradnici i rukovoditelji (Slika 1). Ovaj model postao je baza za istrazivanja
osobe s invaliditetom u organizacijskom kontekstu (Beatty i sur., 2019). Primarna zavisna
varijabla oznacava postupke promatraca (rukovoditelja i suradnika) prema osobama s
invaliditetom kao npr. pomazuca ponaSanja ili isklju¢enje iz radne skupine (Stone i Colella,
1996 prema Beatty i sur., 2019). Sest antecedentnih varijabli koje utjetu na postupke
promatraca su zakoni, organizacijske karakteristike (klima i kultura), karakteristike osobe s
invaliditetom kao Sto su fizi¢ki izgled, vrsta oStecenja i moguénost prikrivanja oStecenja,
karakteristike promatraca, priroda posla i ocekivanja koje promatrac¢i imaju od osobe s
invaliditetom (Stone i Colella, 1996 prema Beatty i sur., 2019). Psiholoske posljedice za
promatrace (socijalna kategorizacija, o¢ekivanja od osoba s invaliditetom i afektivni odgovor
na osobe s invaliditetom) su medijatori izmedu antecedentnih varijabli i postupaka (Stone i
Colella, 1996 prema Beatty i sur., 2019). Postupci promatraca izazivaju afektivni i
bihevioralni odgovor u osobi s invaliditetom koji pak utjeu na antecedentne varijable (Stone i

Colella, 1996 prema Beatty i sur., 2019).

. Psiholoski
Antecedentne varijable
odgovor L.
> Afektivni
) Psiholoske posljedice za
> Zakoni ) posi i bihevioralni
promatrace
odgovori
Organizacijske
> karakteristike
Tretman OSI od Odgovor 0S|
5| Karakteristike OSI »| Strane promatraca
Priroda posla /
—
Iskustva
——3| promatraca

povezana s poslom

Slika 1 Faktori koji utjecu na integraciju osoba s invaliditetom u poduzecu (Stone i Colella, 1996 prema Beatty i sur.2019)
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FAKTORI NA RAZINI INDIVIDUE

KARAKTERISTIKE OSOBE S INVALIDITETOM

Karakteristike zaposlenika s invaliditetom utje¢u na odnose sa suradnicima i rukovoditeljima
te mogu uzrokovati i posljedice na razini organizacije (Stone i Colella, 1996). Stone i Colella
(1996) navode sljedece karakteristike pojedinca koje utje¢u na to kako ¢e biti percipirani u
organizaciji i kao ¢e se prema njima ponasati suradnici : 1) priroda invaliditeta ili vrsta
ostecenja, 2) fizi¢ka privlacnost, 3) podrijetlo, 4) tijek invaliditeta, 5) mogucnost prikrivanja
invaliditeta, 4) onemogucavanje komunikacije i socijalne interakcije, 5) predstavlja li
invaliditet opasnost za promatrace, 6) prethodna ucinkovitost, 7) spol, 8) interpersonalni stil,

9) rasa, 10) status/drustvena moc.

Istrazivanja pokazuju da okolina razli¢ito percipira osobe s invaliditetom s obzirom na vrstu
ostecenja (Stone i Colella, 1996). Primjerice, osobe s razli¢itim vrstama o$tec¢enja imaju
razlicita iskustva na radnom mjestu. Osobe s dusevnim bolestima ¢esce trpe zlonamjerno

postupanje na poslu u odnosu na osobe s tjelesnim invaliditetima (Fevre i sur., 2013).

Fizicka privlacnost odnosi se na opseg u kojem stanje ili invaliditet utjeCe na fizicki izgled
osobe (Jones i sur., 1984 prema Stone i Colella, 1996). Neatraktivne osobe (Stone i Colella,
1996) ¢e: 1) rjede biti ukljucene u poslove koji ukljucuju timski rad 1 interakciju s kupcima i
klijentima, 2) ¢esce biti iskljucene iz grupnih aktivnosti, 3) rjede biti ukljucene u aktivnosti

mentoriranja, 4) rjede imati priliku za napredovanje.

Ako rukovoditelji smatraju da je osoba sama skrivila svoj invaliditet, bit ¢e manje spremni da
joj prepuste radne zadatke u kojima se trazi velika odgovornost (Stone i Colella, 1996). Osobe
s nevidljivim invaliditetom skrivaju invaliditet od suradnika i rukovoditelja kako bi izbjegle

stigmu i diskriminaciju (Johnson i sur., 2004; Santuzzi i sur., 2014).

Rukovoditelji ¢e pretpostaviti da ¢e osobe s invaliditetom koje su percipirane kao opasne

(npr. osobe s dusevnim bolestima oboljeli od AIDS —a) krsiti pravila, te je vjerojatnije da ¢e ih
suradnici iskljuciti iz radne skupine (Stone i1 Colella, 1996). Utjecaj spola i rasnih obiljeZja na
percepciju radnog okruzenja je dobro istrazena tema u podru¢ju menadzmenta i
organizacijske psihologije (Dwertmann, 2013). Istrazivanja pokazuju da su Zene i rasne
manjine s invaliditetom viSestruko diskriminirana populacija (Saetermoe, Scattone 1 Kim,

2001, Brstilo i Hanicar, 2011).
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Osobe s invaliditetom su percipirane kao neu¢inkovite, bespomoc¢ne i ovisne o pomoci drugih,
a suradnici ¢e biti spremniji da ih integriraju u radnu skupinu ako su prethodno pokazali
ucinkovitost u obavljanju radnih zadataka (Stone i Colella, 1996). Nedostatak socijalnih
vjestina moZe ugroziti zaposlenje osobe (Greenspan i Shoultz, 1981). Greenspan i Shoultz
(1981) proveli su istrazivanje socijalnih kompetencija osoba s lakim i umjerenim
intelektualnim teSko¢ama u kojem je pronadena povezanost izmedu otkaza i moguénosti

osoba da reguliraju emocionalna i interpersonalna ponasanja.

Rezultati istrazivanja o interakciji statusa i invaliditeta su raznoliki. Colella i Varma (2001)
istrazili su utjecaj statusa na kvalitetu odnosa zaposlenika s invaliditetom sa suradnicima.
Rukovoditelji s invaliditetom formirali su kvalitetnije odnose na radnom mjestu nego
zaposlenici s invaliditetom u podredenom polozaju (Colella i Varma, 2001). Dwertmann
(2015) je proveo istrazivanje o kvaliteti odnosa zaposlenika u njemackim poduzeéima s
obzirom na status (nadredeni/podredeni) i invaliditet. Najniza kvaliteta odnosa izmedu
zaposlenika pronadena je kada su zaposlenici s invaliditetom bili u nadredenom poloZaju

(Dwertmann, 2015).

KARAKTERISTIKE SURADNIKA I RUKOVODITELJA

Kao najvaznije karakteristike navode se (Stone i Colella, 1996): 1) demografske
karakteristike, 2) osobne karakteristike (autoritativnost, empatija, samopoimanje), 3) prijasnji
kontakt s osobama s invaliditetom. Pozitivne interakcije izmedu razli€itih drustvenih skupina
podrzavaju stvaranje pozitivnih stavova i smanjuju predrasude (Armstrong, Morris, Abraham
i Tarrant, 2016). Direktni kontakt s osobama s invaliditetom pozitivno ¢e utjecati na stavove
prema njima (Roper, 1990 prema Walker i Scior, 2013). Cak i kratki indirektni kontakt

(gledanje filmova o osobama s invaliditetom) ima pozitivni utjecaj (Walker i Scior, 2013).
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FAKTORI NA RAZINI ORGANIZACIJE

Faktori na razini organizacije su norme, vrijednosti, politike, prakse, tehnologije, veli¢ina i

tip organizacije (Stone i Colella, 1996; Beatty i sur., 2019).

Norme i vrijednosti organizacije usmjeravaju ponasanje pojedinca u organizaciji (Zugaj,
Bojani¢-Glavnica i Bréi¢, 2004). Obicaji, tradicije, vrijednosti i pravila ponasanja
uspostavljaju se kao posljedica kontakta medu pojedincima (Sheriff, 1936 prema Pehar i
Corkalo Biruski, 2018). U interakcijama s osobama s invaliditetom nerijetko se uspostavlja
norma ljubaznosti, odnosno od pojedinca se o¢ekuje da simpatizira s 0sobama s invaliditetom
(Hastorf, Northcraft i Picciotto, 1979 prema Colella, 2001).

Praksa, postupci i politike organizacije pojasnjavaju organizacijske ciljeve, usmjeravaju
aktivnosti u poduzecu, ustanovljuju metode kojima ¢e se postici i evaluirat zeljeni ishodi,
odreduju kako se posao mora izvrsiti, kako ¢e se nagraditi zaposlenici i naposljetku, kako ¢e
se integrirati osoba s invaliditetom (Stone i Colella, 1996). Primjerice, osobe s invaliditetom
¢e biti percipirane kao kompetentne i kvalificirane ako poduzeée naglasava vaznost nuznih, a
ne idealnih karakteristika posla (Stone i Colella, 1996). Sluzbeni ciljevi organizacije nisu
nuzno prisutni i u praksi; na razini radne skupine stoga u implementaciji postupaka i politika
unutar organizacije kljuénu ulogu imaju rukovoditelji i menadzeri (Stone i Colella, 1996).
Istrazivanja pokazuju da organizacijske strategije i politike koje su posebno namijenjene
osobama s invaliditetom imaju pozitivan utjecaj na to kako ¢e osoba s invaliditetom biti
tretirana unutar organizacije (Beatty i sur., 2019). Potrebno je istaknuti poduku rukovoditelja
u vezi podrske 1 komunikacije s osobama s invaliditetom kao faktor koji ima dugorocan,
pozitivni utjecaj na tretman zaposlenika s invaliditetom (McLellan i sur., 2001 prema Beatty i
sur., 2019).

Tehnologije omogucavaju fleksibilnost u izvrSavanju zadataka, ali mogu uzrokovati
poteskoce u odnosu sa suradnicima (Wittmer i Lin, 2017). Primjerice, upotreba skupih
asistivnih tehnologija u poduzeéu moze izazvati negativne reakcije kod zaposlenika koji

smatraju da bi se novac trebao potrositi u korisnije svrhe (Colella, 2001).

Istrazivanja organizacijske veli¢ine pokazala su da vece organizacije pruzaju kvalitetniju

podrsku, modifikaciju posla i specijalni trening (Beatty i sur., 2019).
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FAKTORI POVEZANI S POSLOM
Potrebno je spomenuti faktore povezane s karakteristike i kompleksnost posla, nagrade, tip

zaposljavanja (Stone i Colella, 1996).

Sustav nagrada je vazan ¢imbenik kooperacije 1 konflikta izmedu ¢lanova grupe (Worchel,
1979 prema Stone i Colella, 1996). Rukovoditelji i suradnici koji percipiraju osobe s
invaliditetom kao manje kompetentne imat ¢e niza oCekivanja u vezi u¢inkovitosti ¢itave
radne skupine $to ¢e radnu skupinu uciniti manje kompetentnom, a clanove skupine
onemoguciti u dobivanju nagrada za poveéanu uc¢inkovitost (Stone i Colella, 1996).
Prilagodba radnog mjesta omogucava osobi s invaliditetom da postane kompetitivnija i dobije

nagrade koje bi inace vjerojatno pripale suradnicima (Colella, 2001).

PROCJENA RADNE KLIME U PODUZECIMA KOJA ZAPOSLJAVAJU OSOBE
S INVALIDITETOM

Radna klima znacajno utjece na svakodnevne rutine zaposlenika, interakciju s drugim
zaposlenicima 1 opcéenito, osjecaj prosperiteta u poduzeéu (MacCormick& Parker, 2010
prema Abubakari, 2018). Istrazivanja radne klime omogucavaju organizacijama zadrzavanje
angaziranih radnika koji doprinose ucinkovitosti poduzec¢a (Naharuddinand Sadegi, 2013
prema Abubakari, 2018). lako radna klima ima utjecaj na gotovo svaku pojavu u
organizacijskom zivotu (Kuenzi i Schminke, 2009), veoma mali broj istrazivanja povezuje
konstrukt radne klime s osobama s invaliditetom (Bricout, 1998; Dwertmann, 2013). Radna
klima 1 kultura su izvor informacija o tome gdje 1 kako se dogada diskriminacija osoba s
invaliditetom (Bruyere, 2006). Matt i Butterfield (2006) navode da je radna klima klju¢an
¢imbenik integracije osoba s invaliditetom u radno okruZenje. Takoder, radna klima znacajno
utjece na razinu stresa na radnom mjestu 1 organizacijsko funkcioniranje (Matt 1 Butterfield,
2006). Inkluzivna radna klima utje¢e na zadovoljstvo poslom, fluktuaciju zaposlenika i

predanost organizaciji (Disability Case Study Research Consortium, 2008).
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OBJASNJENJE MANJKA ISTRAZIVANJA RADNE KLIME

Dwertmann (2013) je sustavnim pregledom literature identificirao 16 ¢imbenika povezanih s
invaliditetom koji uzrokuju metodoloske poteskoce u empirijskim istrazivanjima u podrucju

menadZmenta i organizacijske psihologije te ih je podijelio u tri skupine.

Prva skupina obuhvaca poteskoce vezane za konstrukt invaliditeta, odnosno probleme
definiranja (postoji mnogo definicija invaliditeta, a kako bi se obuhvatio problem invaliditeta
na radnom mjestu nije dovoljno Kkoristiti samo zakonske definicije ), heterogenosti i
viSedimenzionalnosti (postoje razlicite kategorije invaliditeta s obzirom na vrstu oSteéenja, a
unutar istih kategorija postoje znacajne razlike u produktivnosti, odnosima sa suradnicima i
rukovoditeljima i potrebama za podr§kom na radnom mjestu , promjenjivosti invaliditeta
(postoji moguénost da se stanje invaliditeta promijeni s vremenom $to uzrokuje i promjene u

radnoj sposobnosti) i individualnosti dozivljaja invaliditeta (Dwertmann, 2013).

Druga kategorija povezana je s mjerenjem stupnja invaliditeta, a obuhvaca poteskoc¢e vezane
za preciznost mjerenja (npr. izbor ispitanika moze biti otezan zbog brojnih definicija
invaliditeta), zatajivanja invaliditeta, vidljivosti invaliditeta, pristranosti (npr. ispitanici u
odredenim sluc¢ajevima mogu preuvelicati stvarni utjecaj oSte¢enja na radne sposobnosti kako
bi ranije oti§li u mirovinu), zastite podataka (ispitanici ne Zele otkriti postojanje invaliditeta) i
socijalne pozeljnosti (suradnici se izbjegavaju iskreno ocitovati o osobama s invaliditetom ako
smatraju da bi to moglo izazvati nepoZeljne socijalne reakcije), mjernih instrumenata
(Dwertmann, 2013). Primjerice, zaposlenici se u odredenim slucajevima uopée ne zele
deklarirati kao osobe s invaliditetom $to smanjuje ionako malen broj potencijalnih ispitanika

(Dwertmann, 2013).

Treca kategorija obuhvaca probleme vezane za uzorak istraZivanja, odnosno problem malog
broja ispitanika, komparabilnosti (usporedba ispitanika u nekim slu¢ajevima nije moguca jer
postoje razliku u funkcionalnim ogranicenjima), preciznosti vs. generalizacije i usporedbe
podataka iz razlicitih zemalja koje imaju razli¢ite propise za zaposljavanje osoba s

invaliditetom (Dwertmann, 2013).
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PROCJENA GLOBALNE RADNE KLIME

Procjena globalne radne klime u poduzec¢ima koja zaposljavaju osobe s invaliditetom odnosi
se, najjednostavnije reeno, na opéeniti dozivljaj organizacije ili poduzeéa kao dobrog mjesta
za rad (Hashim, Ishak i Hilmi, 2015). Globalna radna klima je visedimenzionalni konstrukt
koji predstavlja skup zajednickih percepcija, osjecaja i stavova ¢lanova organizacije 0
relativno trajnim karakteristikama, politkama i strategijama koje opisuju organizaciju i imaju
utjecaja na ponasanje njenih ¢lanova, ali za razliku od facetno — specifi¢nih klima, nije
precizno fokusirana na odredeni aspekt radnog okruzenja kao $to su inkluzija, sigurnost ili

razli¢itost (Kuenzi i Schminke, 2009; Hashim i sur., 2015).

Globalna radna klima je povezana sa zadrzavanjem posla (Hashim i sur., 2015). Pozitivna
radna atmosfera utjecat ¢e na predanost zaposlenika s invaliditetom i osje¢aj da su njegove
vrijednosti uskladene s vrijednostima organizacije §to ¢e rezultirati ostankom u organizaciji,
odnosno zadrzavanjem posla (Hashim i sur., 2015). Wilgosh (1990 prema Bricout, 1998)
smatra da je uskladenost vrijednosti osobe s invaliditetom s vrijednostima organizacije
klju¢an ¢imbenik njihova uspjeha na poslu. Wilgosh (1990 prema Bricout, 1998) dalje navodi
da osobe s intelektualnim teskocama posjeduju nedostatke povezane s radnim i socijalnim
vjestinama koje ih posebno onemoguéavaju u uskladivanju s poduze¢ima u kojima rade, a kao
najvazniju komponentu radne klime u poduze¢ima koja zaposljavaju osobe s intelektualnim
teSko¢ama navodi instrumentalnu 1 socijalnu podrsku. Podrska i prihvacanje od strane
suradnika i rukovoditelja te opterec¢enost poslom su istaknuti kao klju¢ni ¢imbenici radne
klime za zadrzavanje posla u istrazivanju zdravstvenih djelatnika s invaliditetom (Neal —
Boylan, 2012).

Hashim i sur. (2015) u istrazivanju navode dimenzije koji ¢ine klimu neke organizacije: 1)
donosenje odluka, 2) toplina, 3) rizik, 4) nagrade, 5) struktura (Downey, Hellriegal, Phelps i
Slocum, 1974 prema Hashim, i sur.,, 2015).

Donosenje odluka su percepcije koje zaposlenici imaju o procesu donosenja odluka u
poduzecu (Downey, Hellriegal, Phelps 1 Slocum, 1974). Toplina je osjecaj povjerenja i
prijateljstva unutar organizacije (Downey i sur., 1974). Rizik je definiran kao osjecaj pritiska
da se konstantno unapreduju osobne i1 grupne performanse, a struktura percepcija zaposlenika
da su odgovornosti, politike i struktura organizacije dobro definirane. Dimenzija nagrada se

odnosi na place, povlastice i status koji donosi neko radno mjesto (Downey i sur., 1974).
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U istrazivanju su sudjelovale osobe s tjelesnim invaliditetom, oSte¢enjima vida, sluha, govora
I koumikacije (Hashim i sur., 2015). Rezultati su pokazali da su dimenzije radne klime koje

najvise utjeCu na zadrzavanje posla toplina i struktura (Hashim i sur., 2015).

PROCJENA FACETNO - SPECIFICNIH RADNIH KLIMA

lako globalna klima moze biti dobar prediktor organizacijskih posljedica, facetno — specifi¢ne
klime postizu bolju preciznost (Schneider, 1992 prema Bricout, 1996). Facetno — specifi¢ne
klime su zajednicke percepcije ¢lanova organizacije 0 strategijama, politikama i praksama
organizacije povezanima sa specificnim aspektima radnog okruzenja (Kuenzi i Schminke,
2009). Vecina radova koji se bavi problemom radne klime u poduze¢ima koja zaposljavaju
osobe s invaliditetom, istrazuje zajednicke percepcije zaposlenika o politikama, praksama i
procedurama u poduzeéu S 0bzirom na organizacijske strategije koje omogucavaju
podrzavanje razlicitosti i inkluzije, timsko ucenje, otkrivanje invaliditeta te sprjeavanje
diskriminacija (Bricout, 1998; Kulik i Bainbridge, 2006; Dwertmann, 2015; Zhu i sur.,
2019).

KLIMA ZA RAZLICITOST

Klima za razli¢itost je zajednicka percepcija o politikama, praksama i procedurama
organizacije koje se odnose na demografsku razli¢itost zaposlenika (Boehm i sur., 2014).
Primjeri demografske razli¢itosti su rada, spol, nacionalnost ili invaliditet (Mor Barak i sur.,
2016). Sli¢no tomu, klima koja podrzava inkluziju je zajednicka percepcija iskustva
zaposlenika vezanih uz politiku, prakse i procedure koje u organizaciji poti¢u inkluziju i
suzbijaju diskriminaciju (Dwertmann, 2013) te omoguc¢avaju ¢lanovima organizacije
pravedan tretman i sudjelovanje u donoSenju odluka (Nishii, 2013 prema Boehm 1
Dwertmann, 2014). Glavna razlika je §to klima za inkluziju uvijek rezultira pozitivnim
posljedicama za sve zaposlenike (Ferdman, 2014). Pozitivne posljedice klime za razlicitost su
inovativnost i kreativnost (Boehm i sur., 2014), a negativne posljedice su apsentizam i manja

odanost organizaciji (Tsui, Egan i O Reilly, 1992 prema Guillaume, Dawson,Woods,
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Sacramento i West, 2009) te smanjeno zadrzavanje zaposlenika i smanjene organizacijske

performanse (Sacco & Schmitt, 2005 prema Gonzalez i Denisi, 2009).

Nekoliko teorija objasnjava posljedice razlicitosti karakteristika zaposlenika za organizaciju
(Shore i sur., 2009). Pozitivne posljedice razli¢itosti mogu se objasniti informacijskom ili
funkcionalnom razli¢itosti, odnosno razli¢itosti vjeStina i znanja (Boehm i Dwertmann, 2015).
Primjerice, moguce je da ¢e osobe s invaliditetom biti kreativnije na radnom mjestu jer se
svakodnevno suoc¢avaju s izazovima s kojima se ne moraju suociti zaposlenici bez invaliditeta

(Boehm i Dwertmann, 2015).

Negativne posljedice mogu se objasniti teorijom privlac¢enja sli¢nosti, stigmatizacijom,
teorijom socijalnog identiteta i tokenizmom (Boehm i Dwertmann, 2015). Prema teoriji
privla¢enja sli¢nosti, pojedinci ¢e preferirati interakcije s osobama koje su im sli¢ne u pogledu
vrijednosti, stavova, kulture ili fizi¢kih obiljeZja kao $to je invaliditet jer pretpostavljaju da ¢e
od njih dobiti pozitivni odgovor (Vrhovski, 2012; Hinds, Carley, Krackhardt i Wholey, 2000
prema Boehm i Dwertmann, 2015). Colella (1994) navodi da je invaliditet u organizaciji
stigmatizirajuée obiljezje koje sprjecava socijalnu integraciju osoba s invaliditetom. Suradnici
e izbjegavati osobu s invaliditetom jer je percipiraju kao manje atraktivnu i kompetentnu

(Colella, 1994).

Prema teoriji socijalnog identiteta, pojedinac preferira ¢lanove vlastite socijalne grupe i
skloniji je diskriminirati i stigmatizirati ¢lanove drugih socijalnih skupina (Brewer & Brown,
1998 prema Boehm i Dwertmann, 2015). Clanovi grupa s veéom dru$tvenom mo¢i ¢e
prihvatiti one pojedince koji su im sli¢ni i iskljuciti one koji su razli€iti (Tajfel, 1982 prema
Mor Barak i sur., 2016). Pojedinac s invaliditetom ¢e se identificirati s ¢lanovima,
vrijednostima i ciljevima grupe osoba s invaliditetom i biti podloZniji utjecaju te grupe (Dirth
i Branscombe, 2018).

Boehm i Dwertmann (2015) smatraju da zbog malog broja osoba s invaliditetom u nekom
poduzecu (veéina organizacija ima manje od 10% zaposlenika s invaliditetom), one podlijezu
efektu tokenizma. Tokenizam je pojava u kojoj dominantna drustvena skupina promovira
odreden, mali broj ¢lanova neprivilegirane grupe kako bi odrzali kontrolu nad njima (Spaji¢ —

Vrkas, 2001 prema Dikovi¢, 2013).

Klima za razlicitost je usmjerena na pravednost organizacijskih postupaka u vezi

procjenjivanja ucinkovitosti zaposlenika i napredovanja na poslu (Mor i Barak, Cherin i
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Berkman, 1998 prema Dwertmann, 2015). Kako bi se to postiglo, poduzece koje zaposljava
osobe s invaliditetom mora osigurati organizacijsku pravednost u alokaciji i distribuciji

resursa te implementaciju strategija koje omogucéavaju instrumentalne beneficije za osobe s
invaliditetom kao $to su fleksibilno radno vrijeme i mentoriranje (Hicks—Clarke i lles, 2000

prema Wittman i Lin, 2017).

Boehm i suradnici (2014) ispitali su kako radna klima za razli¢itost utjeCe na diskriminaciju i
ucinkovitost timova u kojima su zaposlene osobe s invaliditetom. U radnim skupinama u
kojima se cijeni razliCitost, naglasava se vrijednost perspektiva i razmisljanja svakog ¢lana
skupine, ¢ak 1 onoga koji pripada skupini s manjom druStvenom mo¢i (Boehm i sur., 2014).
Rezultati istrazivanja pokazali su da pozitivna radna klima za razli¢itost ima indirektni i
direktni utjecaj na ucinkovitost tima i smanjuje negativne efekte diskriminacije (Boehm i sur.,
2014). Takoder, utjecaj pozitivne radne klime za razlicitost na diskriminaciju i produktivnost

je bio izrazeniji u ve¢im radnim skupinama (Boehm i sur., 2014).

Groggins i Ryan (2013) su pokusSali razjasniti na ¢emu se bazira pozitivna klima za razli¢itost
u neprofitnoj organizaciji za rehabilitaciju 1 zapoSljavanje osoba s invaliditetom. Osobe s
invaliditetom su se razlikovale s obzirom na vrstu oste¢enja koje je uzrokovalo invaliditet i
vrstu posla (organizacija je omogucavala zaposlenje na razli¢itim poslovima kao $to su
skladiStenje, pakiranje, Sivanje vojnih uniformi, ¢is¢enje itd.). Prikupljeni podaci pokazali su
da (Groggins i Ryan, 2013):

1) za pozitivnu klimu za razli¢itost potrebno je razli¢itost smatrati temeljnim organizacijskim

svojstvom koje ju identificira i ¢ini jedinstvenom te ujedinjuje njene clanove
2) prilagodba na radnom mjestu mora biti pravilo, a ne iznimka

3) postivanje razli¢itosti u radnoj skupini je nuzno za razvoj socijalnih kompetencija i

ispunjavanje radnih zadataka

4) potrebno je odrzati motivaciju za ucenje novih stvari.
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KLIMA ZA INKLUZIJU

Osnova klime za inkluziju je psiholosko iskustvu inkluzije (Ferdman, 2014). Inkluzija je

praksa i proces stvaranja radnog konteksta u kojem je svaki zaposlenik cijenjen i vrednovan

(Ferdman, 2014). Inkluzija se odnosi na formalne i neformalne procese u organizaciji (Mor

Barak i sur., 2016). Primjerice, formalni procesi su uklju¢enost u donosenje odluka i pristup

informacijama, a neformalni sudjelovanje u sastancima tijekom stanki za ruc¢ak gdje osoba

moze dobiti potrebne informacije (Mor Barak, 2011 prema Mor Barak i sur., 2016).

U organizaciji u kojoj postoji klima za inkluziju, pojedinac osjeca da je dio tima, odnosno

radne skupine (Mor Barak i sur., 2016). Ferdman i sur. (2009 prema Ferdman, 2014) navode

da inkluzija u radnoj skupini ima Sest elemenata: 1) osjecaj sigurnosti (osobni osjecaj

sigurnosti i sigurnost u skupini), 2) angazman i uklju¢enost u radnoj skupini, 3) utjecaj na

donosenje odluka, 4) respekt i validacija, 5) pravedno postupanje. U Tablici 1. prikazani su

elementi iskustva inkluzije (Ferdman, Barerra i sur., 2009 prema Ferdman, 2014).

ELEMENTI ISKUSTVA INKLUZIJE

osjecaj sigurnosti

Osjeca li se osoba psiholoski sigurnom?
Osjeca li se osjeca fizicki sigurnom? Moze li
se sigurno kretati na radnom mjestu? Osjeca
li se kao ¢lan organizacije? Moze li dijeliti
svoja razmisljanja, stavove 1 ideje, osobito
kada se razlikuju od ostalih ¢lanova skupine?
Osjeca li da su ostali zaposlenici s istim
karakteristikama sigurni?

angaZman i ukljucenost u radnoj skupini

Ima li osoba osjec¢aj da punopravno sudjeluje
u aktivnostima i interakcijama? Ima li
pristup informacijama i resursima koji su joj
potrebni da bi obavila posao? Voli li biti ¢lan
organizacije? Moze li se osloniti na druge
¢lanove organizacije? Ima li osjecaj da je
¢lan istog tima, ¢ak 1 ako dode do
nesuglasica?

utjecaj na donoSenje odluka

Utjecu li ideje i perspektive osobe na odluke
u radnoj skupini? Ima li osoba osjecaj da ju
se slusa kada govori o neCemu vaznom?

autenti¢nost

Ima li osoba osjecaj da moze biti svoja u
radnoj skupini ili organizaciji? Ima li osoba
osjecaj da mora skriti vazne dijelove svog
identiteta ili individualne karakteristike?
Moze li biti otvorena, transparentna i iskrena
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0 svojim idejama i perspektivama?

respekt i validacija Ima li osoba osjecaj da je se tretira onako
kako bi zeljela da je se tretira? Ima li osjecaj
da je ostalim ¢lanovima skupine stalo do nje?
Ima li osjecaj da joj ostali ¢lanovi skupine
vjeruju?

pravedno postupanje Ima li osoba osjecaj da se prema njoj
pravedno postupa, bez diskriminacije i
prepreka? Moze li biti transparentna i
ponosna na svoj socijalni identitet? Cijeni li
grupa ili organizacija razli¢itosti svih vrsta?

Tablica 1. Elementi iskustva inkluzije (Ferdman i sur., 2009 prema Ferdman, 2014)

Inkluzivna poduzeca su ona u kojima vodstvo, politike, prakse i procedure pokazuju da svi
zaposlenici imaju jedinstvena iskustva, vjestine i ideje kojima mogu doprinijeti svom radnom
mjestu (Nishii i Rich, 2014). Sva radna okruzenja profitiraju od radne klime koja naglasava
fleksibilnost i inkluziju, poti¢e povjerenje i dijalog izmedu suradnika te omogucéava da

poduzece bolje kontrolira i planira ishode (Bruyere, 2006).

Radna klima za inkluziju utjece na iskustvo inkluzije zaposlenika s invaliditetom, njihovu
ucinkovitost i osjecaj uskladenosti s organizacijom (Disability Case Study Research
Consortium, 2008). Radno okruzenje koje cijeni razli¢itosti ¢e omoguciti zaposleniku da se

osjeca vrednovano i respektirano (Nishii, 2013 prema Ashikali, Groeneveld i Kuipers, 2020).

Prema Nishii i Rich (2014) radna klima za inkluziju nastaje na tri na¢ina: 1) putem
organizacijskih postupaka, praksi, procedura i politika koje utjecu na percepciju zaposlenika
o tome koja su ponaSanja vazna i bit e nagradena, 2) interakcije izmedu zaposlenika koje
utjecu na percepciju radnog okruzenja i zajednicka znacenja, 3) objektivnih karakteristika

radnog okruzenja.

Osnova integracije i inkluzije svih ¢lanova organizacije su postupci i norme koje Su pravedne
prema svim zaposlenicima (Nishii i Rich, 2014). Takoder, u skladu s definiranjem radne
klime prema Schneideru i Reichersu (1983 prema Nishii i Rich, 2014), zaposlenici ulaze u
medusobnu interakciju, ali preferiraju individue i grupe koje su im sli¢ne. Oni zaposlenici koji
osjecaju da ne pripadaju u neko poduzece ili organizaciju ¢e dati otkaz Sto rezultira
homogenom radnom klimom (Schneider i Reichers,1983 prema Nishii i Rich, 2014).
Posljednji nacin nastajanja klime je u skladu s definicijom radne klime prema Payne i Pugh
(1976 prema Nishii i Rich, 2014). Objektivne karakteristike radnog okruzenja (npr.
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organizacijska veli¢ina) utjeCu na stavove, vrednovanja i percepcije dogadaja bez obzira na

razli¢itosti izmedu ¢lanova organizacije (Payne i Pugh, 1976 prema Nishii i Rich, 2014).

Politike, prakse, strategije i postupci te menadzersko ponasanje imaju direktan utjecaj na to
kako ¢e zaposlenici s invaliditetom percipirati svoje radno okruzenje (Disability Case Study
Research Consortium, 2008). Inkluzivna radna klima usmjerava zaposlenike u ponasanju i

smanjuje mogucénost stigmatizacije i diskriminacije osoba s invaliditetom (Dwertmann, 2015).

Radna klima za inkluziju osoba s invaliditetom smatra se podvrstom radne klime za razli¢itost
(Wittmer i Lin, 2017). Vecéina inicijativa za inkluziju u poduze¢ima koja zaposljavaju osobe s
invaliditetom je orijentirana na postivanje zakonskih odredbi i ne rezultira klimom za
inkluziju (Wittmer i Lin, 2017). Inkluzivna radna klima postoji u onim poduze¢ima u kojem
osoba s invaliditetom moZe zadovoljiti potrebe za socijalizacijom 1 podrSkom (Wittmer i Lin,

2017).

Radna klima za inkluziju osoba s invaliditetom ima tri dimenzije (Disability Case Study
Research Consortium, 2008): 1) pravednost (pravednost u organizacijskim politikama i
postupcima koja omogucava da svi zaposlenici imaju iste Sanse U organizaciji), 2) otvorenost
(pretpostavke, vrijednosti i norme u organizaciji za inkluziju; na ovoj razini ¢lanovi tima ili
radne skupine postaju tolerantni prema suradnicima s invaliditetom, 3) uklju¢enost u

donosenje odluka. Sli¢éne dimenzije navodi i Dwertmann (2015).

Poduzece koje ima inkluzivnu radnu klimu nije fokusirano samo na politike i strategije za
reduciranje diskriminacije koje ¢ine osnovu klime za razli¢itost (Disability Case Study
Research Consortium, 2008). Iskustvo, odnosno osjecaj inkluzije mora postojati za svakog
¢lana tima (Disability Case Study Research Consortium, 2008). Osjecaj inkluzije i percepcije
pravednih i inkluzivnih organizacijskih strategija, praksi i politika utje¢u na zadovoljstvo
poslom i organizacijsku predanost (Disability Case Study Research Consortium, 2008).
Rezultati istrazivanja pokazali su da se zaposlenici sa i bez invaliditeta generalno slazu u
procjenama klime za inkluziju, ali zaposlenici s invaliditetom smatraju da je njihovo radno
okruzenje manje pravedno, otvoreno i spremno ukljuciti ih u donosenje odluka (Disability

Case Study Research Consortium, 2008).

Inkluzivna radna klima pozitivno utjece ne samo na tim ili poduzece, ve¢ i na pojedince
(Dwertmann, 2015; Zhu i sur., 2019). U parovima zaposlenika u kojima je postojala

neskladnost u odnosu na invaliditet (jedan zaposlenik je imao invaliditet, a drugi nije), radna
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klima za inkluziju je djelovala kao ,,buffer” za negativne ishode kao $to su stigmatizacija i
diskriminacija (Dwertmann, 2015). Inkluzivna radna klima utjece i na osjecaj organizacijske
predanosti (Wittmer i Lin, 2017). Osoba s invaliditetom koja radi u inkluzivnom radnom
okruzenju je emocionalno vezana za poduzece u kojem radi (Mowday, Porter 1 Steers, 1979

prema Wittmer i Lin, 2017).

U poduzecima s inkluzivnom radnom klimom, rukovoditelji pozitivno percipiraju cak i

zaposlenika s ve¢im teSkocama kao Sto su shizofrenija i teska ozljeda mozga (Bricout, 1998).

Inkluzivna radna klima smanjuje negativne percepcije zaposlenika s invaliditetom o radnoj
samoefikasnoti (Zhu i sur., 2019). Zaposlenici s invaliditetom u inkluzivnim radnim
okruZenjima su pokazivali snaznije uvjerenje da ¢e moci dovrsiti neki radni zadatak (Zhu i

sur., 2019).

ORGANIZACIJSKE STRATEGIJE I POSTUPCI ZA POSTIZANJE INKLUZIJE

U inkluzivne organizacijske politike i postupke ubrajaju se strategije za zaposljavanje,
osposobljavanje, napredovanje, socijalizaciju i prilagodbu (Disability Case Study Research

Consortium, 2008; Meacham, Cavanagh, Shaw i Bartram, 2017).

U strategije za zaposljavanje, osposobljavanje i napredovanje ubrajaju se ciljano
zaposljavanje osoba s invaliditetom, osposobljavanje 1 edukacija menadzera o invaliditetu,
prilike za osposobljavanje koje su dostupne svim zaposlenicima i prilike za mentoriranje

dostupne osobama s invaliditetom (Disability Case Study Research Consortium, 2008).

Prilagodba na radnom mjestu je vaZan ¢imbenik koji utjeCe na zadrzavanje zaposlenja za
osobe s invaliditetom (Nevala i sur., 2014). Strategije i procedure za osiguravanje prilagodbe
moraju biti jasne i uc¢inkovite te slijediti principe univerzalnog dizajna (Disability Case Study
Research Consortium, 2008). Poslodavci moraju biti informirani o tome kako prilagoditi

radnu okolinu osobi s invaliditetom (Disability Case Study Research Consortium, 2008).

Potrebno je provjeriti pristupa¢nost novih tehnologija koje se uvode na radno mjesto
(Bruyere, Erickson i Schramm, 2006 prema Wittmer i Lin, 2017). Mnoge osobe s
invaliditetom ne pokazuju prikladnu razinu informati¢ke pismenosti (Park & Nam, 2014
prema Wittmer i Lin, 2017). Takoder, strategije za prilagodbu mogu negativno utjecati na

socijalne interakcije osoba s invaliditetom sa suradnicima (Crudden, 2002). Primjerice, zbog
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restrukturiranja posla (asistencija pri obavljanju zadataka, smanjeni opseg posla) moze doci
do konflikata unutar tima ili skupine (Crudden, 2002). Suradnici stoga percipiraju osobe s
invaliditetom kao manje produktivne i manje sposobne (Barnes i Mercer, 2005). Organizacije
s pozitivnom klimom za inkluziju uzet ¢e u obzir potrebe i znanja svakog pojedinca kako bi se
pronasle primjerene tehnologije koje ¢e zaposleniku omoguciti da postigne maksimalnu
razinu radne u¢inkovitosti (Wittmer i Lin, 2017). Takoder, suradnike je potrebno ukljuciti u
proces prilagodbe ako ona utjece na njihovo radno okruzenje (Colella, 2001). Duznost
poduzeca je da osigura dosljednost 1 otvorenu komunikaciju u procesu prilagodbe kako bi se

izbjegle negativne posljedice (Colella, 2001).

Prva dimenzija radne klime za inkluziju, odnosno dimenzija pravednosti odnosi se na
uvjerenja zaposlenika o pravednosti nagrada (place, beneficije) ,opsega i rasporeda posla i
odgovornosti na radnom mjestu (Disability Case Study Research Consortium, 2008).

Druga dimenzija radne klime za inkluziju, odnosno dimenzija otvorenosti prema
razlicitostima ili integracije razlicitosti povezana je sa socijalnom integracijom osoba s
invaliditetom (Disability Case Study Research Consortium, 2008; Nishii, 2013 prema
Dwertmann, 2015).

Socijalizacija omogucéava osobi razumijevanje i u¢enje normi, ponasanja i vrijednosti u
organizaciji koja se cijene i o¢ekuju u organizaciji, odnosno asimiliranje u socijalnu klimu
organizacije (Chatman, 1991 prema Kulkarni i Lengnick — Hall, 2011; Meacham i sur., 2017).
Poteskoce u socijalizaciji osoba s invaliditetom na radnom mjestu predstavljaju potpuno
drugaciji problem od prepreka povezanih s diskriminacijom (Colella, 1994). Ipak, vecina
organizacija koje zaposljavaju osobe s invaliditetom nema isplanirane strategije, politike i
postupke za poboljSavanje socijalizacije zaposlenika s invaliditetom (Meacham i sur., 2017).
Primjerice, u istrazivanju Kulkarni i Lengnick-Hall (2011) zbog nepostojanja bilo kakvih
strategija i postupaka za socijalizaciju, podrska osobama s invaliditetom ovisila je 0
individualnim postupcima od strane suradnika i rukovoditelja, a zaposlenici s invaliditetom su
smatrali da je njihovo poduzece inkluzivno samo zato jer dopusta zaposljavanje osoba s

invaliditetom.

lako socijalizacija u organizaciji prvenstveno ovisi 0 pojedincu i suradnicima, nepostojanje
strategija je ozbiljan problem s obzirom na to da istrazivanja pokazuju da socijalizacija osoba
s invaliditetom ne slijedi uobicajen tijek socijalizacije tipicne populacije (Colella, 1994).

Kako je ve¢ navedeno, u skladu s teorijama socijalnog identiteta, stigmatizacije itd., osoba s
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invaliditetom mozZe biti iskljucena iz tima ili radne skupine (Colella, 1994; Boehm i
Dwertmann, 2015). Potrebno je i napomenuti da socijalizacija ovisi o vrsti invaliditeta,
odnosno neke skupine zaposlenika s invaliditetom (npr. osobe s intelektualnim tesko¢ama)

imaju znacajne poteskoce u socijalizacijskom procesu (Meacham i sur., 2017).

Meacham i suradnici (2017) istrazili su organizacijske strategije za socijalizaciju osoba s
intelektualnim teSko¢ama. Strategije koje smanjuju kompetitivnost u radnoj skupini i
omogucavaju prirodnu podrsku od strane suradnika (,,buddy* program u kojem je radnik s
invaliditetom uparen sa suradnikom koji mu pruza podrsku) istaknute su kao osobito vazne za
uspjesnu socijalizaciju osoba s intelektualnim teSko¢ama (Meacham i sur., 2017). Klju¢nu
ulogu u socijalizaciji su imali rukovoditelji usmjereni na osiguravanje potpore osobama s

invaliditetom kroz savjete, upute i ohrabrenje (Meacham i sur., 2017).

Colella (1994) navodi sljedec¢e organizacijske strategije koje mogu pridonijeti uspjes$noj
socijalizaciji osoba s invaliditetom:1) edukacija suradnika i rukovoditelja, 2) edukacija osoba
s invaliditetom, 3) omoguciti i osobi s invaliditetom i suradnicima da razviju realisti¢na

ocekivanja, 4) pruzanje izazova, 5) mentorski programi.

Treca dimenzija radne klime za inkluziju je ukljucenost u donosenje odluka (Disability Case
Study Research Consortium, 2008). Odnosi se na mogucnost poduzeca da iskoristi potencijale
zaposlenika s invaliditetom (Disability Case Study Research Consortium, 2008), odnosno da
integrira njihove razlicitosti, razmisljanja i perspektive u proces donoSenja odluka (Nishii 1

Rich, 2014 prema Ashikali i sur., 2020).

ZATAJIVANJE INVALIDITETA I RADNA KLIMA

Osobe s invaliditetom u odredenim slucajevima mogu odluciti zatajiti postojanje invaliditeta
poslodavcu i ne traziti potrebnu podrsku (Stone i Colella, 2001). Odredene vrste oste¢enja
(npr. slabovidnost) su prikrivena stigma stoga ¢e pojedinac nastojati minimizirati utjecaj
odredene karakteristike kako ne bi ugrozio socijalne interakcije (Smart i Wegner, 1999). U
istrazivanju Neal Boylan (2012), ispitanici su odlucili zatajiti invaliditet kako bi mogli

zadrzati posao.

Zatajivanje invaliditeta moZe imati negativne posljedice za osobu. Smart i Wegner (1999)
navode da je zatajivanje kognitivni proces u kojem osoba postaje preokupirana skrivanjem

stigmatizirajuce karakteristike $to dovodi do mentalnog opterec¢enja 1 umora. Zaposlenici koji
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zataje invaliditet ne mogu dobiti prikladnu podrsku 1 prilagodbu (Wilton, 2006). Nedostatak
prilagodbe na radnom mjestu moze smanjiti u¢inkovitost osoba koje odluce zatajiti invaliditet
(Santuzzi i sur., 2014). U istrazivanju Wiltona (2006) utvrdeno je da postoje razlike u namjeri
oc¢itovanja o invaliditetu s obzirom na vrstu ostecenja: osobe s osjetilnim oSte¢enjima su
spremnije otkriti postojanje invaliditeta poslodavcu nego osobe s duSevnim bolestima. U
istrazivanju zaposlenika s multiplom sklerozom sudionici su izjavili da su odluc¢ili zatajiti
postojanje bolesti jer se boje reakcija suradnika i rukovoditelja ili ne vjeruju da bi otkrivanje

invaliditeta dovelo do relevantnih pozitivnih posljedica (Johnson i sur., 2004).

Inkluzivna radna klima omoguc¢ava osobi s invaliditetom da otkrije postojanje invaliditeta
suradnicima i poslodavcu (Von Schrader, Malzer i Bruyere, 2013). Dakle, otkrivanje
invaliditeta poslodavcu i suradnicima moze posluziti kao indikator suportivne radne klime za
osobe s invaliditetom (Von Schrader i sur., 2013). Poslodavci koji aktivno pokusavaju
zaposliti osobe s invaliditetom, prilike za napredovanje i osposobljavanje koje se nude
zaposlenicima s invaliditetom, prisutnost volonterskih skupina zaposlenika koje se bore protiv
marginalizacije i stigmatizacije osoba s invaliditetom na radnom mjestu, fleksibilni radni
uvjeti (rad od kuce, fleksibilno radno vrijeme), educirano osoblje, pristupa¢nost (tehnoloska i
prostorna pristupac¢nost radnog mjesta za osobe s invaliditetom) navedeni su kao ¢imbenici
koji utje¢u na odluku zaposlenika da otkrije postojanje invaliditeta poslodavcu (Von Schrader
i sur., 2013).

KLIMA ZA UCENJE I INKLUZIJA

Ucenje omogucéava osobama s invaliditetom da steknu vjestine potrebne za dovrSavanje nekog
radnog zadatka (Zhu i sur., 2019). Uc¢enje u organizaciji ovisi o faktorima kao $to su oprema,
materijali, fiziCka okolina u kojoj se obavljaju radni zadaci, ali 1 interpersonalni faktori,
odnosno karakteristike zaposlenika (Edmondson, 1999). Ucenje u poduzeéu ovisi o prilikama
za eksperimentiranje i slobodnom diskutiranju pogresaka (Edmondson, 1999). Kao §to je ve¢
navedeno, jedna organizacija moze imati viSe radnih klima (Abubakari, 2018). Klima za
ucenje podrzava promjene, trazenje informacija od suradnika i rukovoditelja i
eksperimentiranje (Edmondson, 1999). Klime za inkluziju i uenje smanjuju negativni utjecaj
invaliditeta na percepciju samoefikasnosti, odnosno uvjerenje osobe da moze dovrsiti neki

radni zadatak (Zhu i sur., 2019). U poduze¢ima s inkluzivnom radnom klimom, poticanje
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ucenja u radnoj grupi ili timu dodatno pojacava utjecaj klime za inkluziju ha samopercepciju

samoefikasnosti (Zhu i sur., 2019).

Osoba s invaliditetom koja je prihva¢na od strane suradnika i rukovoditelja, pod utjecajem
izrazene klime za uéenje ima priliku za imitiranje i modeliranje ponasanja potrebnih za razvoj
radnih vjestina (Zhu i sur., 2019). Zhu i suradnici (2019) smatraju da okruzenja koja
naglaSavaju i1 inkluziju i u¢enje omogucavaju osobi s invaliditetom da bolje integrira znanja
preuzeta od ¢lanova radne skupine i postigne snaznije povjerenje u vlastite sposobnosti (Zhu i
sur., 2019).

ULOGA RUKOVODITELJA U OBLIKOVAN]JU RADNE KLIME

Rukovoditelji imaju klju¢nu ulogu u oblikovanju radne klime (Kozlowski i Doherty, 1989
prema Bricout, 1998; Disability Case Study Research Consortium, 2008). Duznost poslodavca
je da osigura radno okruzenje koje je primjereno potrebama osobama s invaliditetom
(Jakobsen i Svendson, 2013). Rukovoditelji koji pozitivno percipiraju osobe s invaliditetom
su fleksibilni, inovativni i spremni na rizik (Bricout, 1998). Ashikali i suradnici (2020)
navode da je inkluzivno vodstvo, odnosno vodstvo koje omogucéava potpunu participaciju
svim ¢lanovima organizacije, nuzno kako bi se postigla inkluzivna radna klima. Inkluzivni
rukovoditelji uzimaju u obzir potrebe osoba s invaliditetom, slusaju ih i razgovaraju s njima
(Gilbride i sur., 2003). Gilbride i suradnici (2003) navode da su inkluzivni rukovoditelji
prisniji i fleksibilniji u svom pristupu zaposlenicima s invaliditetom. Odnosi izmedu
zaposlenika i rukovoditelja obi¢no su formalni, povrsni i zasnovani na potrebama posla
(Disability Case Study Research Consortium, 2008). Za zaposlenike s invaliditetom je veoma
vazno da stvore kvalitetni odnos s voditeljima zasnovan na medusobnom povjerenju,

postovanju i osjecaju duznosti (Disability Case Study Research Consortium, 2008).

U poduzeéima s inkluzivnom radnom klimom naglasava se vaznost prijeko potrebnih, a ne
idealnih elemenata u obavljanju radnih zadataka (Gilbride i sur., 2003). Duznost rukovoditelja
je da jasno i koncizno objasni suradnicima potrebe zaposlenika s invaliditetom i osigura
otvoreni dijalog o svim temama vezanim za prilagodbu radnog mjesta (Jakobsen i Svendsen,
2013).

Rukovoditelji trebaju pronaci ravnotezu izmedu indiviudaliziranog pristupa potrebama osoba

s invaliditetom i kolektivizacije u radnoj skupini (Boehm i Dwertmann, 2015).
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Transformacijsko vodstvo naglaSava vaznost kolektiva odnsono grupe, smanjuje
diferencijaciju izmedu zaposlenika, sprjecava konflikte i poti¢e suradnju, koheziju i timsku
ucinkovitost (Boehm i Dwertmann, 2015). Transformacijsko vodstvo je stil vodstva u kojem
ljudi slijede osobu koja je strastvena i inspirira ih da ostvare performanse iznad svojih
o¢ekivanja (Buble, 2000 prema Zivkovi¢, 2016). Voditelji koji Zele poboljsati fukcioniranje
svog tima moraju se orijentirati na odredena ponasanja koja poticu osjecaj zajednistva u

skupini (Boehm i Dwertmann, 2015).

Potrebno je spomenuti i paternalizam, odnosno tendenciju rukovoditelja da se prema
zaposleniku s invaliditetom ponaSa kao prema djetetu (Disability Case Study Research
Consortium, 2008). Neka istrazivanja poduzeca na otvorenom trzi$tu rada pokazuju da
rukovoditelji ¢esce tretiraju osobe s invaliditetom na paternalisti¢ki nacin (Blanck i Marti,
1997 prema Disability Case Study Research Consortium, 2008; Disability Case Study

Research Consortium, 2008).

ZAKLJUCAK

Osobe s invaliditetom predstavljaju neiskoristeni izvor potencijala za europsko i svjetsko
trziSte rada koje se suo€ava s brojnim promjenama potaknutim niskim prirodnim prirastom 1
starenjem stanovniStva. Usprkos tome, stope zaposljavanja osoba s invaliditetom su joS uvijek

znacajno nize u odnosu na tipi¢nu populaciju.

Rezultati istrazivanja pokazuju da su osobe s invaliditetom savjesni i kompetentni radnici, no
ipak se suocavaju s brojnim preprekama prije i nakon zaposljavanja. Postoji manjak radova o
radnoj integraciji osoba s invaliditetom u podrucju rehabilitacije, menadZzmenta i
organizacijske psihologije. Kako bi poduzece doista iskoristilo potencijale, moguénosti i
znanja zaposlenika s invaliditetom, potrebno je zagrebati ispod povrSine i promotriti
integraciju kao proces koji ne ovisi samo o zasebnim elementima kao §to su slijedenje zakona
ili omogucavanje podrSke na radnom mjestu. Integracija na radnom mjestu obuhvaca

komplicirani sustav faktora na razini pojedinca, organizacije, posla i Sire okoline.

Istrazivanja radne klime omogucavaju poslodavcu da identificira razne probleme i poteskoce
vezane za zaposljavanje osoba s invaliditetom te na osnovi toga isplanira strategije koje ¢e
pridonijeti kvalitetnijoj integraciji osoba s invaliditetom u radnom okruZenju. Ipak, u literaturi

postoji vrlo malo istrazivanja koja se bave radnom klimom u poduze¢ima koja zaposljavaju
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osobe s invaliditetom. Jedan od glavnih problema je §to je invaliditet heterogeni konstrukt i

postoje znacajne razlike izmedu skupina osoba s invaliditetom s razli¢itim vrstama oStecenja.

Radna klima se moze istrazivati na vi$e nacina, ovisno o potrebama poslodavca §to je ¢ini
izuzetno svestranim konstruktom. Radna klima za inkluziju se naj¢es¢e spominje u vezi osoba
s invaldititetom. Inkluzija je pojam koji moze obuhvatiti mnoge organizacijske procese,
postupke 1 ponasanja u poduze¢ima koja zaposljavaju osobe s invaliditetom, ali najvaznije
dimenzije inkluzije su pravednost organizacijskih strategija i politka, integracija ili otvorenost
prema razli¢itostima i ukljucivanje u donosenje odluka. Istrazivanja radne klime za inkluziju
nastavljaju se na istrazivanja o utjecaju demografskih razli¢itosti na tretman zaposlenika
unutar organizacije. Istrazivanje inkluzije je prikladnije od istrazivanja organizacijskih
razli¢itosti za osobe s invaliditetom jer one imaju specifi¢ne potrebe u odnosu na druge
manjinske skupine u organizaciji. Takoder, primjena pravednih i inkluzivnih organizacijskih
strategija i poStivanje zakona ($to je uglavnom cilj istrazivanja demografskih razli¢itosti) je
samo jedna stepenica na putu do inkluzije. Inkluzija ovisi i 0 socijalizacijskim procesima,

odnosno interkcijama izmedu zaposlenika.

Poduzeca koja zaposljavaju osobe s invaliditetom uglavnom ne pridaju dovoljno paznje
socijalizacijskom procesu. Postoje dokazi da se socijalizacija osoba s invaliditetom u
poduzecu razlikuje od tipi¢ne populacije. PoteSkoce u socijalizaciji utjecat ¢e na drugu fazu
klime za inkluziju, odnosno fazu otvorenosti prema razli¢itostima. Planiranje socijalizacije,
odnosno koriStenje strategija i postupaka za poboljSavanje socijalizacijskog procesa moze
olaksati socijalnu integraciju osobama s invaliditetom, pogotovo osobama s tezim
oStecenjima. Treca faza je ukljucenost u donosenje odluka. Organizacije koje znaju kako
ukljuciti zaposlenike u donoSenje odluka mogu u potpunosti iskoristiti njihove potencijale,
znanja 1 mogucénosti. Takoder je potrebno naglasiti vaZznost ucenja za osobe s invaliditetom

koje nemaju potpuno povjerenje u vlastite sposobnosti.

Postoji potreba za daljnjim istrazivanjem radne klime u poduze¢ima koja zaposljavaju osobe s
invaliditetom. Primjerice, procjena radne klime u zastitnim radionicama omogucila bi dublje
spoznaje o tome kako zaposlenici percipiraju organizacijski kontekst u poduzec¢ima koja
zapoSljavaju veliki postotak osoba s invaliditetom. Rezultati odredenih istrazivanja pokazuju
da osobe s razli¢itim vrstama oSte¢enja imaju razlicita iskustva na radnom mjestu. Posebno se
isti¢u poteskoce s kojima se susrecu osobe s duSevnim bolestima. Potebno je dodatno ispitati

kako zaposlenici s razli¢itim oSte¢enjima percipiraju organizacijski kontekst.
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Zakljucno, voditelji timova, menadzeri 1 sl. su klju¢ni u oblikovanju radne klime te je
potrebno dodatno ispitati koji stilovi i postupci rukovoditelja imaju pozitivan utjecaj na

stvaranje inkluzivne radne klime.

Nazalost, postoji veoma mali broj radova koji istrazuju radnu klimu u poduzeé¢ima s osobama
s invaliditetom. Istrazivanja radne klime bila bi veoma korisna za populaciju osoba s
invaliditetom jer obuhvacaju drustvene, situacijske 1 organizacijske faktore. Invaliditet je
uvijek potrebno promatrati u kontekstu okoline, a upravo to omogucava proucavanje radne

klime.
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